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Resumen 
Zeledón Mora, Alexander 
Propuesta de un sistema de control financiero para apoyar la toma de decisiones 
de la Junta Directiva de Empresa Folklórica Playa Potrero S.A. 
Programa de Posgrado en Administración y Dirección de Empresas – San José, 
CR. 
A. Zeledón M., 2014 
(95) h. 
 
El presente trabajo propone un sistema de control financiero para apoyar la 
toma de decisiones de la Junta Directiva de Empresa Folklórica Playa Potrero 
S.A., que le permita contar con información financiera y operativa adecuada para 
la toma de decisiones.    
Actualmente, la empresa es permisionaria de las Rutas 516 y 1506 
descritas como Santa Cruz – Playa Flamingo – Playa Potrero y Santa Cruz – 
Playa Flamingo respectivamente. Actualmente, está en proceso de adjudicarse 
como concesionaria de las mismas rutas, por lo que deberá mejorar su gestión 
financiera y operativa para asegurar la viabilidad de la gestión que va a iniciar. 
Debe cumplir con todos los requisitos operativos que le solicita el Consejo de 
Transporte Público (CTP) para mantener la concesión, la cual es dada por siete 
años prorrogables por periodos iguales, además de otros requisitos que también le 
solicita la Autoridad Reguladora de Servicios Públicos, para mantener al día su 
información y poder participar de los aumentos automáticos de tarifas que cada 
seis meses hace la ARESEP mediante la aplicación del Modelo de Ajuste 
Extraordinario para el Servicio Remunerado de Personas, Modalidad Autobús. 
Siendo su desempeño financiero vital para asegurarse la continuidad del 
servicio, la empresa debe ser muy exacta en sus costos y gastos, pues por ser un 
servicio regulado, no puede variar las tarifas sin contar antes con la aprobación de 
la ARESEP, para lo cual requiere una serie de condiciones que no siempre son 
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fáciles de cumplir y que de no lograrlo la llevan a la encrucijada de operar un 
servicio con un ingreso fijo en el tiempo y con gastos crecientes constantemente. 
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El presente trabajo propone un sistema de control financiero para apoyar la 
toma de decisiones de la Junta Directiva de Empresa Folklórica Playa Potrero 
S.A., que le permita contar con información financiera y operativa adecuada para 
la toma de decisiones.    
Actualmente, la empresa es permisionaria de las Rutas 516 y 1506 
descritas como Santa Cruz – Playa Flamingo – Playa Potrero y Santa Cruz – 
Playa Flamingo respectivamente. Actualmente, está en proceso de adjudicarse 
como concesionaria de las mismas rutas, por lo que deberá mejorar su gestión 
financiera y operativa para asegurar la viabilidad de la gestión que va a iniciar. 
Debe cumplir con todos los requisitos operativos que le solicita el Consejo de 
Transporte Público (CTP) para mantener la concesión, la cual es dada por siete 
años prorrogables por periodos iguales, además de otros requisitos que también le 
solicita la Autoridad Reguladora de Servicios Públicos, para mantener al día su 
información y poder participar de los aumentos automáticos de tarifas que cada 
seis meses hace la ARESEP mediante la aplicación del Modelo de Ajuste 
Extraordinario para el Servicio Remunerado de Personas, Modalidad Autobús. 
Siendo su desempeño financiero vital para asegurarse la continuidad del 
servicio, la empresa debe ser muy exacta en sus costos y gastos, pues por ser un 
servicio regulado, no puede variar las tarifas sin contar antes con la aprobación de 
la ARESEP, para lo cual requiere una serie de condiciones que no siempre son 
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fáciles de cumplir y que de no lograrlo la llevan a la encrucijada de operar un 
servicio con un ingreso fijo en el tiempo y con gastos crecientes constantemente.  
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Introducción 
El presente proyecto de Seminario de Graduación pretende desarrollar un 
Sistema de Control Financiero exclusivo para la toma de decisiones de la Junta 
Directiva de Empresa Folklórica Playa Potrero S.A., que es una empresa privada 
dedicada a la prestación del servicio público de transporte remunerado de 
personas, modalidad autobús. 
La Junta Directiva está integrada por los mismos socios de la empresa, los 
cuales además de sus funciones como directores, también forman parte de su 
equipo gerencial, pero en un futuro cercano estarán radicando fuera de Costa 
Rica, por lo que requieren información confiable, suficiente y competente que les 
permita llevar el pulso del negocio, sin necesidad de su presencia permanente en 
el país. 
El propósito de ese trabajo es desarrollar algunos indicadores 
complementarios, a los que comúnmente se calculan sobre los  estados 
financieros, que le permita a la Junta Directiva medir la eficiencia y eficacia de la 
administración y operación del negocio, sin necesidad de estar inmersos en su 
gestión diaria. 
Los indicadores propuestos le servirán a la Junta Directiva para darse 
cuenta de la eficiencia operativa y financiera con que la administración maneja la 
empresa y que ante un decrecimiento en los mismos, puedan tomar 
oportunamente las medidas correctivas necesarias, antes que la empresa vaya a 
entrar en crisis.  
El presente estudio se limita al desarrollo exclusivo de un sistema de 
información y control financiero para la realidad en que se desenvuelve Empresa 
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Folklórica Playa Potrero S.A., la cual no es comparable con compañías de mayor 
tamaño, mayor flotilla vehicular o que prestan servicio en zonas geográficas 
diferentes.  
Como debilidades iniciales, se identifica la inexistencia de bibliografía 
específica sobre indicadores para la evaluación de la gestión administrativa, 
financiera y operativa de una empresa de transporte público con tarifas reguladas, 
además no contar con un sistema de información integral que consolide los 
diferentes datos que alimentarán los índices e indicadores que se desarrollen, por 
lo que su generación en el corto plazo deberá hacerse utilizando hojas 
electrónicas, que en un futuro podrán servir como base para el desarrollo a la 
medida de un Sistema de Información Gerencial. 
La debilidad señalada en el párrafo anterior, también se debe ver como una 
oportunidad de crear elementos de evaluación que no existen y que traerán un 
beneficio directo a la empresa y servirán de base para futuros estudios sobre este 
tema.     
El trabajo se desarrolla a lo largo de cinco capítulos, siendo el primero el 
relacionado con los conceptos teóricos del análisis financiero y su importancia 
para la empresa, se presentan los conceptos de administración, análisis y 
planeación financiera, así como la importancia de la toma oportuna de decisiones 
por parte de la Junta Directiva o Consejo de Administración de cualquier 
organización. 
También se desarrolla en este capítulo una contextualización del mercado 
de transporte público remunerado de personas, modalidad autobús, en Costa 
Rica. 
3 
 
  
 
El segundo capítulo presenta un panorama general de Empresa Folklórica 
Playa Potrero S.A., sus antecedentes, su estructura organizativa, la descripción de 
las operaciones diarias y el marco legal en el que se desenvuelve, pues al ser una 
empresa privada que presta un servicio público regulado en su área operativa por 
el Consejo de Transporte Público y por la Autoridad Reguladora de Servicios 
Públicos, en cuanto a la fijación de tarifas, existen características que la hacen 
diferente a otras empresas del mismo ramo, pero que no son reguladas. 
Además, se describe su entorno competitivo, principalmente, el aspecto 
relacionado con otras empresas que prestan servicio en secciones de la misma 
ruta adjudicada y que se denomina “corredor común”, lo cual hace que en esos 
sectores donde pasan dos o más rutas, se compita por transportar a los usuarios 
de la ruta adjudicada a Empresa Folklórica Playa Potrero S.A.  
En el tercer capítulo se desarrolla el análisis de los sistemas de gestión 
financiera y operativa de la empresa, así como el análisis e interpretación de los 
datos que faciliten la construcción de los indicadores exclusivos que 
posteriormente se desarrollan y proponen en el capítulo cuarto.  
En el cuarto capítulo se desarrolla la propuesta metodológica hecha en el 
capítulo tercero, con información real de la empresa y para un periodo 
determinado, de forma que se puedan calcular tendencias y resultados estándar y 
como producto final se obtenga un sistema de control financiero para apoyar la 
toma de decisiones de la Junta Directiva de Empresa Folklórica Playa Potrero S.A.  
En el último capítulo, se presentan las conclusiones y recomendaciones 
derivadas del desarrollo del proyecto de Seminario de Graduación y que se espera 
sean aceptadas e implementadas en forma inmediata por la Junta Directiva de 
Empresa Folklórica Playa Potrero S.A.  
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Capítulo I  
 
1 Marco Teórico 
En este capítulo, se describe los principales elementos teóricos sobre los 
cuales se basa el presente Trabajo Final de Graduación, que servirán para 
elaborar la Propuesta de un Sistema de Control Financiero con el fin de apoyar la 
toma de decisiones de la Junta Directiva de Empresa Folklórica Playa Potrero 
S.A., de forma tal que mediante el análisis de las diferentes métricas que se 
propondrán en el capítulo cuarto, sus directivos puedan tomar decisiones 
apropiadas sobre la operación de la empresa y el rumbo que desean darle. 
1.1  Análisis financiero de la organización 
1.1.1 Necesidad del análisis financiero 
“Las empresas están conformadas por actividades productivas, 
comerciales, administrativas y financieras que se relacionan e interactúan dentro 
del marco de la misión, objetivos, planes y estrategias (Salas, 2012, p.12)”. Para 
saber, si la empresa sigue la dirección que sus socios quieren darle, es necesario 
analizar sus resultados financieros.  
El análisis financiero consiste en un proceso mediante el cual la 
administración superior aplica diversas métricas a los estados financieros e 
información financiera complementaria, para hacer una evaluación de los 
resultados obtenidos en su gestión y así tener una base apropiada para emitir una 
opinión acerca de las condiciones financieras de la empresa y sobre la eficiencia 
de su administración; además sirve para el descubrimiento de hechos económicos 
referentes a la operación y administración de esta y la detección de deficiencias 
que deban ser corregidas. 
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Para lograr un adecuado análisis financiero, es importante que la 
información que se revisa sea oportuna, exacta y verás, pues de lo contrario se 
podría llegar a conclusiones equivocadas. 
Por lo anterior, esta información deberá cumplir con las hipótesis 
fundamentales y características cualitativas de los estados financieros, según se 
define en el Marco Conceptual de las Normas Internacionales de Información 
Financiera, (International Accounting Standars Committee Foundation, 2005), a 
saber: 
 Base de acumulación (o devengo): Con el fin de cumplir sus objetivos, los 
estados financieros se preparan sobre la base de la acumulación o del 
devengo contable. Según esta base, los efectos de las transacciones y 
demás sucesos se reconocen cuando ocurren (y no cuando se recibe o 
paga dinero u otro equivalente al efectivo), asimismo se registran en los 
libros contables y se informa sobre ellos en los estados financieros de los 
periodos con los cuales se relacionan. Los estados financieros elaborados 
sobre la base de acumulación o del devengo contable informan a los 
usuarios no solo de las transacciones pasadas que suponen cobros o 
pagos de dinero, sino también de las obligaciones de pago en el futuro y de 
los recursos que representan efectivo a cobrar en el futuro. Por todo lo 
anterior, tales estados suministran el tipo de información, acerca de las 
transacciones y otros sucesos pasados, que resulta más útil a los usuarios 
al tomar decisiones económicas. 
Negocio en marcha: Los estados financieros se preparan normalmente 
sobre la base de que la entidad está en funcionamiento, y continuará sus 
actividades de operación dentro del futuro previsible. Por lo tanto, se asume 
que la entidad no tiene intención ni necesidad de liquidar o cortar de forma 
importante la escala de sus operaciones. Si tal intención o necesidad 
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existiera, los estados financieros pueden tener que prepararse sobre una 
base diferente y, si así fuera, se revelará información sobre la base utilizada 
en ellos. 
Comprensibilidad: Una cualidad esencial de la información suministrada en 
los estados financieros es que sea fácilmente comprensible para los 
usuarios. Para este propósito, se supone que los usuarios tienen un 
conocimiento razonable de las actividades económicas y del mundo de los 
negocios, así como de su contabilidad, y también la voluntad de estudiar la 
información con razonable diligencia. No obstante, la información acerca de 
temas complejos que debe ser incluida en los estados financieros, a causa 
de su relevancia de cara a las necesidades de toma de decisiones 
económicas por parte de los usuarios, no debe quedar excluida solo por la 
mera razón de que puede ser muy difícil de comprender para ciertos 
usuarios. 
Para ser útil, la información debe ser relevante según las necesidades de 
toma de decisiones por parte de los usuarios. La información posee la 
cualidad de relevancia cuando ejerce influencia sobre las decisiones 
económicas de los que la utilizan, ayudándoles a evaluar sucesos pasados, 
presentes o futuros, o bien a confirmar o corregir evaluaciones realizadas 
anteriormente. 
Las dimensiones predictiva y confirmativa de la información están 
interrelacionadas. Por ejemplo, la información acerca del nivel actual y la 
estructura de los activos poseídos tiene valor para los usuarios cuando se 
esfuerzan al predecir la capacidad de la entidad para aprovechar sus 
oportunidades y su capacidad para reaccionar ante situaciones adversas. 
La misma información juega un papel confirmatorio respecto a predicciones 
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anteriores, por ejemplo, la manera en que la entidad se estructuraría o 
sobre el resultado de las actividades planificadas. 
Frecuentemente, la información acerca de la situación financiera y la 
actividad pasada se usa como base para predecir la situación financiera y la 
actividad futura, así como otros asuntos en los que los usuarios están 
directamente interesados, tales como pago de dividendos y salarios, 
evolución de las cotizaciones o capacidad de la entidad para satisfacer las 
deudas al vencimiento. La información no necesita, para tener valor 
predictivo, estar explícitamente en forma de datos prospectivos. Sin 
embargo, la capacidad de hacer predicciones a partir de los estados 
financieros puede acrecentarse por la manera como es presentada la 
información sobre las transacciones y otros sucesos pasados. Por ejemplo, 
el valor predictivo del estado de resultados se refuerza si se presentan 
separadamente los gastos o ingresos no usuales, anormales e infrecuentes. 
Importancia relativa o materialidad: La relevancia de la información está 
afectada por su naturaleza e importancia relativa. En algunos casos la 
naturaleza de la información, por sí misma, es capaz de determinar su 
relevancia. Por ejemplo, la presentación de información sobre un nuevo 
segmento, puede afectar  la evaluación de los riesgos y oportunidades a los 
que se enfrenta la empresa, con independencia de la importancia relativa 
de los resultados alcanzados por ese nuevo segmento en el periodo 
contable. En otros casos, tanto la naturaleza como la importancia relativa 
son significativas, por ejemplo los saldos de inventarios, mantenidos en 
cada una de las categorías principales, que son apropiados para la 
actividad empresarial. 
La información tiene importancia relativa, o es material, cuando su omisión 
o presentación errónea pueden influir en las decisiones económicas de los 
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usuarios, tomadas a partir de los estados financieros. La materialidad 
depende de la cuantía de la partida omitida, o del error de evaluación en su 
caso, juzgados siempre dentro de las circunstancias particulares de la 
omisión o el error. De esta manera, el papel de la importancia relativa es 
suministrar un umbral o punto de corte, más que ser una característica 
cualitativa primordial que la información ha de tener para ser útil. 
Fiabilidad: Para ser útil, la información debe también ser fiable. La 
información posee la cualidad de fiabilidad cuando está libre de error 
material y de sesgo o prejuicio, y los usuarios pueden confiar en que es la 
imagen fiel de lo que pretende representar, o de lo que puede esperarse 
razonablemente que represente. 
La información puede ser relevante, pero tan poco fiable en su naturaleza, 
que su reconocimiento pueda ser potencialmente una fuente de equívocos. 
Por ejemplo, si se encuentra en disputa judicial la legitimidad e importe de 
una reclamación por daños, puede no ser apropiado para la entidad 
reconocer el importe total de la reclamación en el balance, sin embargo, 
puede resultar apropiado revelar el importe y circunstancias de la 
reclamación. 
Representación fiel: Para ser fiable, la información debe representar 
fielmente las transacciones y demás sucesos que pretende representar, o 
que se puede esperar razonablemente que represente. Así, por ejemplo, un 
balance debe figurar fielmente las transacciones y demás sucesos que han 
dado como resultado los activos, pasivos y patrimonio neto de la entidad en 
la fecha de la información, siempre que cumplan los requisitos para su 
reconocimiento. 
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Buena parte de la información financiera está sujeta a cierto riesgo de no 
ser el reflejo fiel de lo que pretende representar. Esto no es debido al sesgo 
o prejuicio, sino más bien a las dificultades inherentes, como la 
identificación de las transacciones y demás sucesos que deben captarse, 
ya sea al proyectar y aplicar las técnicas de medida y presentación que 
pueden producir los mensajes relacionados con esas transacciones y 
sucesos. En ciertos casos, la medida de los efectos financieros de las 
partidas puede tener tanta incertidumbre que las entidades, por lo general, 
no los reconocen en los estados financieros. Por ejemplo, aunque muchas 
entidades generan con el tiempo una plusvalía, es usualmente difícil 
identificar o medir fiablemente tal activo intangible. En otros casos, sin 
embargo, puede ser relevante reconocer ciertas partidas y revelar el riesgo 
de error que rodea su reconocimiento y medida. 
La esencia sobre la forma: Si la información sirve para representar fielmente 
las transacciones y demás sucesos que se pretenden reflejar, es necesario 
que estos se contabilicen y presenten de acuerdo con su esencia y realidad 
económica, y no meramente según su forma legal. La esencia de las 
transacciones y demás sucesos no siempre es consistente con lo que 
aparenta su forma legal o trama externa. Por ejemplo, una entidad puede 
vender un activo a un tercero de tal manera que la documentación aportada 
dé a entender que la propiedad ha pasado a este tercero. Sin embargo, 
pueden existir simultáneamente acuerdos que aseguren a la entidad que 
puede continuar disfrutando de los beneficios económicos incorporados al 
activo en cuestión. En tales circunstancias, presentar información sobre la 
existencia de una venta podría no representar fielmente la transacción 
efectuada (en el caso de que verdaderamente haya habido tal transacción). 
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Neutralidad: Para ser fiable, la información contenida en los estados 
financieros debe ser neutral, es decir, libre de sesgo o prejuicio. Los 
estados financieros no son neutrales si, por la manera de captar o presentar 
la información, influyen en la toma de una decisión o en la formación de un 
juicio a fin de conseguir un resultado o desenlace predeterminado. 
Prudencia: No obstante, los elaboradores de estados financieros tienen que 
enfrentarse con las incertidumbres que, inevitablemente, rodean muchos 
acontecimientos y circunstancias, tales como la recuperabilidad de los 
saldos dudosos, la vida útil probable de las propiedades, planta y equipo o 
el número de reclamaciones por garantía posventa que pueda recibir la 
empresa. 
Tales incertidumbres son reconocidas mediante la presentación de 
información acerca de su naturaleza y extensión, así como por el ejercicio 
de prudencia en la preparación de los estados financieros. Prudencia es la 
inclusión de un cierto grado de precaución, al realizar los juicios necesarios 
para hacer las estimaciones requeridas bajo condiciones de incertidumbre, 
de tal manera que los activos o los ingresos no se sobrevaloren, y que las 
obligaciones o los gastos no se infravaloren. Sin embargo, el ejercicio de la 
prudencia no permite, por ejemplo, la creación de reservas ocultas o 
provisiones excesivas, la minusvaloración deliberada de activos o ingresos 
ni la sobrevaloración consciente de obligaciones o gastos, porque de lo 
contrario los estados financieros no resultarían neutrales y, por tanto, no 
tendrían la cualidad de fiabilidad. 
Integridad: Para ser fiable, la información en los estados financieros debe 
ser completa dentro de los límites de la importancia relativa y el costo. Una 
omisión puede causar que la información sea falsa o equívoca, y por tanto 
no fiable y deficiente en términos de relevancia. 
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Comparabilidad: Los usuarios deben ser capaces de comparar los estados 
financieros de una entidad a lo largo del tiempo, con el fin de identificar las 
tendencias de la situación financiera y del desempeño. También deben ser 
capaces de comparar los estados financieros de entidades diferentes, con 
el fin de evaluar su posición financiera, desempeño y cambios en la 
posición financiera en términos relativos. Por tanto, la medida y 
presentación del efecto financiero de similares transacciones y otros 
sucesos deben ser llevadas a cabo de una manera coherente por toda la 
empresa, a través del tiempo para tal entidad y también de una manera 
coherente para diferentes entidades. 
Una implicación importante de la característica cualitativa de la 
comparabilidad es que los usuarios han de ser informados de las políticas 
contables empleadas en la preparación de los estados financieros, de 
cualquier cambio habido en tales políticas y de los efectos de tales cambios. 
Los usuarios necesitan ser capaces de identificar las diferencias entre las 
políticas contables usadas para similares transacciones y otros sucesos, 
por la misma entidad de un periodo a otro, y también por diferentes 
entidades. La conformidad con las Normas Internacionales de Contabilidad, 
incluyendo la revelación de las políticas contables usadas por la empresa, 
es una ayuda para alcanzar la deseada comparabilidad. 
La necesidad de comparabilidad no debe ser confundida con la mera 
uniformidad, y tampoco debe permitirse que llegue a ser un impedimento 
para la introducción de normas contables mejoradas. No es apropiado para 
una empresa continuar contabilizando de la misma forma una transacción u 
otro suceso, si el método adoptado no guarda las características cualitativas 
de relevancia y fiabilidad. También es inapropiado para una entidad 
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conservar sin cambios sus políticas contables cuando existan otras más 
relevantes o fiables. 
Puesto que los usuarios desean comparar la situación financiera, 
desempeño y flujos de fondos de una entidad a lo largo del tiempo, es 
importante que los estados financieros muestren la información 
correspondiente a los periodos precedentes. 
Oportunidad: Si hay un retraso indebido en la presentación de la 
información, esta puede perder su relevancia. La gerencia puede necesitar 
sopesar los méritos relativos de la presentación a tiempo frente al 
suministro de información fiable. A menudo, para suministrar información a 
tiempo, es necesario presentarla antes de que todos los aspectos de una 
determinada transacción u otro suceso sean conocidos, perjudicando así su 
fiabilidad. A la inversa, si la presentación se demora hasta poder conocer 
todos sus aspectos, la información puede ser altamente fiable, pero de poca 
utilidad para los usuarios que han tenido que tomar decisiones en el interín. 
Al conseguir un equilibrio entre relevancia y fiabilidad, la consideración 
decisiva es cómo se satisfacen mejor las necesidades de toma de 
decisiones económicas por parte de los usuarios. 
Equilibrio entre costo y beneficio: El equilibrio entre costo y beneficio es una 
profunda restricción, más que una característica cualitativa. Los beneficios 
derivados de la información deben exceder a los costos de suministrarla. 
Sin embargo, la evaluación de beneficios y costos es, sustancialmente, un 
proceso de juicios de valor. Es más, los costos no son soportados 
necesariamente por quienes disfrutan de los beneficios. Los beneficios 
pueden ser disfrutados por usuarios distintos de aquellos para los que se 
prepara la información. Por ejemplo, el suministro de mayor información a 
los prestamistas puede reducir los costos del préstamo solicitado por la 
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empresa. Por estas razones, es difícil aplicar una prueba de costo-beneficio 
en cada caso particular. No obstante, los elaboradores de normas contables 
en particular, así como los que preparan los estados financieros y los 
usuarios en general, deben ser conscientes de esta restricción. 
Equilibro entre características cualitativas: En la práctica, es a menudo 
necesario un equilibrio o contrapeso entre características cualitativas. 
Generalmente, el objeto es conseguir un equilibrio apropiado entre tales 
características, en orden a cumplir el objetivo de los estados financieros. La 
importancia relativa de cada característica en cada caso particular es una 
cuestión de juicio profesional. 
Imagen fiel / Presentación razonable: Se considera frecuentemente que los 
estados financieros muestran la imagen fiel de, o presentan 
razonablemente, la situación financiera, desempeño y cambios en la 
posición financiera de la empresa.  
La aplicación de las principales características cualitativas y de las normas 
contables apropiadas llevará, normalmente, a estados financieros que 
trasmitan lo que generalmente se entiende como una imagen fiel, o una 
presentación razonable, de tal información. 
1.1.2 Análisis contable 
El análisis contable es necesario en toda organización, ya sea esta con  
fines de lucro o sin ellos, para mediante la lectura de sus estados financieros 
lograr la detección, diagnóstico y prospección de equilibrios o desequilibrios 
relacionados con la actividad desarrollada por la organización, así como la 
aplicación de medidas correctivas oportunas. 
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Normalmente, el análisis contable se dirigirá a la evaluación de la posición 
financiera y económica de la empresa; consistirá en la aplicación tanto de 
herramientas como de técnicas a los estados contables y otros datos financieros 
con el fin de obtener de ellos medidas y relaciones que son significativas y útiles 
para la toma de decisiones. 
El análisis formal tiene por objeto comprobar si se ha aplicado, 
correctamente, el sistema contable apropiado para la empresa, también intenta 
conocer los criterios de valoración utilizados sobre partidas susceptibles de ello, y 
de igual modo verá el grado de consistencia de la información de un periodo con 
respecto a periodos anteriores.  
La situación financiera (solvencia) y económica (rentabilidad) en la que se 
encuentra una empresa es importante para un gran número de usuarios de la 
información contable, no obstante, el análisis que se realice debe proporcionar 
respuestas a los interrogantes de cada uno de los usuarios de la información 
contable, de forma que los objetivos específicos del análisis vendrán dados por el 
interés concreto de cada uno de los usuarios. 
 En función del usuario y la decisión que deba tomar, la perspectiva del 
análisis, la clase de información que se requiere, las herramientas a utilizar y el 
tipo de diagnóstico a obtener serán distintos, por lo que además de los formatos 
tradicionales de los estados financieros, el área financiera de la entidad deberá 
generar otros tipos de reporte, según las necesidades específicas del lector de los 
estados financieros, pues un mismo dato, por ejemplo la depreciación, puede ser 
interpretada como parte de la capacidad de autofinanciación que tiene la empresa 
o, bien como una disminución del valor contable del activo fijo y, por lo tanto una 
menor garantía frente a los acreedores.  
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El análisis contable exige la consideración conjunta de una serie de datos, 
por lo que no se puede reducir a la aplicación de un grupo de reglas y recetas. Es 
necesario considerar que las organizaciones son un ente en continua actividad. 
Esto lleva no solo a tener en cuenta la situación que presenta en un momento 
determinado, sino también los flujos y variaciones que afectan las diferentes 
cuentas y que han originado esa situación, así como su evolución en el tiempo. De 
esta forma, se podrán conocer las políticas que está adoptando la empresa, el 
modo en el que las está gestionando y, consecuentemente, diagnosticar la 
evolución de la entidad y su situación en un momento determinado. Todo ello 
permitirá evaluar la actividad de la empresa, considerando los elementos que la 
componen y los dinamismos que experimenta.  
Para efectos de análisis, normalmente, se segmentan las diversas 
operaciones de la empresa, para poder evaluar su situación y evolución. Así, debe 
distinguirse entre el ámbito económico, que recoge la corriente real de bienes y 
servicios que ocurre en la empresa (compras, inversiones tanto a largo como a 
corto plazo, ventas de bienes y servicios,  redención de inversiones tanto a corto 
como a largo plazo, etc.); y el ámbito financiero, que se refiere a los flujos de 
efectivo que se deriva del flujo real (pagos u obligaciones de pago y cobros o 
derechos de cobro).  
También pueden diferenciarse las actividades a corto plazo o corrientes, de 
las a largo plazo o no corrientes, que son gestionadas de modo diferente y, por lo 
tanto, requieren de un análisis diferente.  
El análisis contable estudia todos los aspectos anteriores. Se suele 
distinguir entre análisis financiero y análisis económico. El primero examina 
principalmente las inversiones y desinversiones, tanto a largo plazo como a corto 
plazo, y las magnitudes derivadas del ámbito financiero -cobros o derechos de 
cobro y pagos u obligaciones de pago-, con el objetivo principal de diagnosticar si 
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existe una adecuada correlación entre las inversiones y las fuentes de 
financiación, evaluando fundamentalmente la capacidad de pago por parte de la 
empresa; mientras que el análisis económico, por su parte, se refiere 
principalmente al análisis de la obtención de resultados que se derivan de las 
corrientes reales de bienes y servicios -ingresos y gastos-, con el objetivo de 
diagnosticar si la empresa está realizando su actividad eficaz y eficientemente, 
siendo capaz de generar una rentabilidad adecuada. Esta separación es 
meramente conceptual y responde a la necesidad de segmentar la operación de la 
empresa para poder acometer su estudio, ya que todos los ámbitos de la empresa 
están relacionados.  
La permanencia de la empresa en el mercado depende de que sea capaz 
de pagar sus deudas en el momento de su vencimiento –solvencia- y de 
proporcionar una remuneración suficiente a sus inversores -rentabilidad-, estando 
ambos aspectos, financiero y económico, totalmente interrelacionados. Así, para 
alcanzar unos determinados niveles de rentabilidad, se puede seguir varias 
políticas, entre las que cabe destacar el mantenimiento de determinados niveles 
de endeudamiento, la ampliación de los márgenes con los que opera la entidad o 
la consecución de mayores ingresos con las mismas inversiones. Los gestores 
tomarán cuantas decisiones estimen convenientes para la consecución de dichos 
objetivos, los cuales, a su vez, repercutirán en el grado de solvencia y en el riesgo 
financiero que la empresa asuma. 
Todo afecta a todo y se trata de analizar el tipo de equilibrio que se da o, 
en el caso de usuarios internos, buscar el mejor de los equilibrios entre las 
distintas opciones de gestión, pero teniendo claro cuáles son los objetivos: 
acortar el plazo de liquidación de los activos, alargar los plazos de pago de 
los pasivos y reducir costes, tanto de las inversiones –reducir su volumen- 
como de las fuentes financieras –coste del capital-. (Análisis contable, s.f.) 
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Para el análisis contable, es necesario el uso de indicadores y razones 
financieras.  El conocimiento de la situación de la empresa, ya sea esta buena o 
mala, es algo fundamental porque se puede iniciar a plantear soluciones a los 
problemas que surjan, o bien, crear ideas para aprovechar si son aspectos 
positivos. 
Con el uso del análisis contable, muchos problemas que están empezando 
a surgir pueden ser identificados, ya que este análisis manifiesta los síntomas 
negativos o positivos conforme van ocurriendo hechos de carácter económico. 
El análisis contable permite que la contabilidad sirva en el momento de 
tomar decisiones.  Su objetivo principal es crear mayor rentabilidad de capital para 
una empresa. Este análisis evalúa las repercusiones financieras, coordina aportes 
financieros,  examina qué tan efectiva es la administración financiera de un 
proyecto, calcula si se deben dar cambios dentro de la empresa, por lo que se 
estructura en cuatro aspectos. 
El primer aspecto es la preparación de las cuentas, es decir, simplificar en 
cifras necesarias para estudiar la situación de una empresa, su liquidez, 
rentabilidad y riesgo. El segundo paso es analizar el patrimonio activo y financiero; 
cómo se compone la empresa tanto en el activo como en el pasivo. 
El aspecto número tres, se refiere a la capacidad de la empresa para 
cancelar sus deudas a corto y largo plazo, es decir, el análisis de los pasivos. Por 
último, es necesario estudiar la rentabilidad de la empresa, para ello se requiere 
un análisis económico. 
La interpretación que hacen los analistas de los estados financieros, 
proporciona una base sistemática y eficaz para analizar la empresa, ya que 
permite conocer las causas que provocan la situación actual de la unidad 
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económica, juzgar las políticas aplicadas por la administración, efectuar 
comparaciones, tanto en tiempo como con otras empresas. 
El análisis contable permite elaborar un diagnóstico sobre cuestiones clave 
de la empresa, a fin de facilitar la toma de decisiones, ya sean de inversión, 
gastos, ventas, etc. 
La interpretación de los estados financieros permite al usuario conocer las 
relaciones de causa – efecto que han motivado la situación que se evalúa, 
distinguir aquellos aspectos que han sido positivos de aquellos otros que tienen 
una significación negativa, a fin de detectar fortalezas y debilidades que permitan 
evaluar la situación de la empresa. 
1.1.3 Análisis financiero 
El análisis financiero, para que resulte adecuado y eficaz a los fines de la 
empresa, debe proporcionar un diagnóstico sobre la posición del negocio, 
destacando las áreas de fortaleza y debilidad con sus causas y efectos completos. 
El enfoque integral aplicado al análisis financiero, garantiza la identificación del 
origen de los puntos fuertes y débiles del negocio, desplegando todas las 
relaciones de causa y efecto que se diseminan en otras áreas. Solo bajo una 
metodología de análisis financiero integral, la empresa logra descubrir y 
comprender el estado real y exacto de su posición financiera, lo que sirve de 
plataforma para desarrollar la planeación y control estratégico que conduce al 
éxito. (Salas, 2012, p. 11). 
Las finanzas de una empresa resultan de la combinación de la entrada y 
salida de flujos de efectivo, mediante operaciones de generación, captación y 
asignación de recursos. Los fondos son derivados de diversas fuentes internas y 
externas que se analizan, y se seleccionan con base en criterios técnicos, 
financieros y estratégicos. Estos fondos son aplicados en las operaciones 
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corrientes para atender toda la estructura de gastos, obligaciones e inversiones en 
activos fijos productivos y en activos circulantes, con la finalidad de propiciar las 
ventas y la generación de ingresos. Por lo tanto, el área financiera de una 
empresa tiene como responsabilidad primaria y fundamental, administrar los flujos 
de fondos, es decir, las finanzas tienen como tarea principal administrar las 
actividades de obtención y asignación de fondos, con el propósito de cumplir con 
los objetivos y misión del negocio y maximizar el valor de la empresa, que se 
refleja en el precio de sus acciones. (Salas, 2012, p. 11-12). 
 Aún cuando el valor de la acción es influenciado por los niveles de 
ganancias alcanzados, ya que son la fuente de los dividendos y de los 
rendimientos obtenidos, el criterio de aumentar al máximo las utilidades no debe 
encontrarse por encima del objetivo de maximizar el precio de la acción. 
Bajo un concepto más amplio, se define la administración financiera en una 
empresa como la encargada de planear, evaluar, captar y controlar los fondos 
generados y requeridos de las diversas fuentes de efectivo y financiamiento, así 
como planificar, dirigir y controlar los recursos aplicados e invertidos en forma 
eficiente y oportuna, con el propósito de cumplir con todas las obligaciones y 
compromisos de su operación y poder satisfacer adecuadamente los objetivos, 
planes y actividades del negocio, orientados a maximizar el valor de la empresa en 
el tiempo. Esto representa un proceso muy dinámico que busca alcanzar niveles 
adecuados de liquidez, endeudamiento, rentabilidad, efectividad de las inversiones 
y una sana y apropiada posición financiera con un grado de riesgo aceptable y 
manejable. (Salas, 2012, p. 21). 
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1.1.4 Análisis operativo 
Con el transcurso del tiempo, la competencia, las mejoras tecnológicas, el 
avance de las tecnologías de información, la innovación en productos – servicios y 
en técnicas de gestión y, en algún caso, un cierto grado de confort, pueden 
provocar que organizaciones, procesos y sistemas que eran válidos para un 
entorno determinado, pierdan eficacia y los resultados se deterioren. Por eso, la 
organización debe permanentemente analizar la situación actual y las 
oportunidades de mejora existentes y debe decidir y priorizar las acciones 
necesarias para mejorar la competitividad y los resultados.(transformación 
empresarial, s.f.). 
El análisis operativo busca realizar un diagnóstico de las operaciones, 
detallando las oportunidades de mejora existentes. Valorar el impacto económico 
que tendrían en la cuenta de resultados. Elaborar un plan de acción para cada una 
de las oportunidades identificadas, adecuando el desarrollo de este a las 
necesidades y disponibilidad de la organización para conseguir la involucración del 
personal en la consecución de esas mejoras. 
La implementación de un análisis operativo requiere los siguientes pasos: 
 Comunicar el programa de trabajo y los objetivos establecidos a la 
organización.  
 Revisar los procesos y actividades principales que se llevan a cabo en las 
distintas áreas objeto del análisis.  
 Analizar las principales funciones y puestos críticos.  
 Examinar los sistemas de gestión y de control de la actividad.  
 Identificar las principales ineficiencias y sinergias en la utilización de los 
recursos.  
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 Analizar la adecuación y el uso de las herramientas y procedimientos 
existentes.  
 Evaluar la flexibilidad actual de la organización frente a la necesaria.  
 Valorar la efectividad de la estructura organizativa.  
 Evaluar las necesidades de formación y coaching.  
 Determinar la eficacia de la comunicación y de la coordinación interna.  
 Analizar la información histórica disponible y la evolución de los principales 
indicadores existentes y utilizados.  
 Realización de estudios detallados en el terreno para observar y 
comprender como se asigna, se ejecuta y se informa el trabajo diario y 
comprender las incidencias y dificultades que dan lugar a pérdidas de 
eficiencia.  
 Elaborar y presentar las conclusiones y el plan de acción, con el resultado 
valorado en efectivo de la implantación de las mejoras. 
1.2  Toma de decisiones 
La toma de decisiones en un contexto empresarial es el proceso mediante 
el cual se realiza una elección entre varias opciones para resolver diferentes 
situaciones, que se deben analizar utilizando metodologías cuantitativas que 
brinda la ciencia de la administración. 
La toma de decisiones consiste, básicamente, en elegir una opción entre las 
disponibles, a efectos de resolver un problema actual o potencial, aún cuando no 
se evidencie un conflicto latente. 
En la toma de decisiones importa la elección de un camino a seguir, por lo 
que en un estado anterior deben evaluarse alternativas de acción. Si estas últimas 
no están presentes, no existirá decisión. 
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Para tomar una decisión, cualquiera que sea su naturaleza, es 
necesario conocer, comprender, analizar un problema, para así poder darle 
solución. En algunos casos, por ser las decisiones a tomar tan simples y 
cotidianas, este proceso se realiza de forma implícita y se soluciona muy 
rápidamente, pero existen otros casos en los cuales las consecuencias de 
una mala o buena elección pueden tener repercusiones en el éxito o 
fracaso de la organización, por lo cual es necesario realizar un proceso más 
estructurado que puede dar más seguridad e información para resolver el 
problema.  (Toma de decisiones, 2013) 
1.1.1. Niveles jerárquicos y grados de decisión 
En las organizaciones en general y en las empresas en particular, suele 
existir una jerarquía que determina el tipo de acciones que se realizan dentro de 
ella y, en consecuencia, el tipo de decisiones que se deben tomar, la ciencia 
administrativa divide a la empresa en tres niveles jerárquicos: 
1. Nivel estratégico.- Alta dirección; planificación global de toda la empresa. 
2. Nivel táctico.- Planificación de los subsistemas empresariales. 
3. Nivel operativo.- Desarrollo de operaciones cotidianas (diarias/rutinarias). 
Conforme se sube en la jerarquía de una organización, la capacidad para 
tomar decisiones no programadas o no estructuradas adquiere más importancia, 
ya que son este tipo de decisiones las que corresponden a esos niveles. Por tanto, 
la mayor parte de los programas para el desarrollo de gerentes pretende mejorar 
sus habilidades para tomar decisiones no programadas, por regla general 
enseñándoles a analizar los problemas en forma sistemática y a tomar decisiones 
lógicas. 
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A medida que se baja en esta jerarquía, las tareas que se desempeñan son 
cada vez más rutinarias, por lo que las decisiones en estos niveles serán más 
estructuradas (programadas). 
Adicionalmente, una organización también estará dividida en varias 
secciones funcionales, son varias las propuestas de división que se han planteado 
para una empresa de forma genérica, aunque la más aceptada es la que 
considera las siguientes unidades funcionales: 
1. Dirección. 
2. Mercadeo. 
3. Producción. 
4. Finanzas. 
5. Recursos humanos. 
Las decisiones también serán diferentes, en función de en qué unidad 
funcional o departamento tengan lugar. 
Constantemente los directores de las organizaciones están enfrentándose a 
situaciones en las que deben tomar, en muy corto tiempo, una decisión correcta, 
económica y que sea la mejor para la organización.  
Señala Magdalena Long en su artículo “La toma de decisiones 
empresariales” que:  
La toma de decisiones es definida por Koontz y Weihrich como la selección 
de un curso de acción entre distintas alternativas.  
Si el proceso de toma de decisiones se diera en condiciones ideales se 
podría hablar de la toma racional de decisiones. Según Robbins estas 
condiciones ideales se presentarían si el problema a resolver fuese claro, 
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se tuviera información completa respecto a este problema, se conocieran 
todas las alternativas posibles, las posibles consecuencias de estas y la 
decisión se tomara sin restricciones de costos y tiempo, optando por aquella 
que produzca el mayor valor percibido para la organización. 
Por supuesto que en la realidad éstas condiciones no se cumplen. Los 
empresarios al tomar decisiones tienen presiones de tiempo y de costos y 
están influenciados por la cultura organizacional y las políticas de la 
organización. La información que se obtiene no es exhaustiva, por lo tanto 
no se conocen todas las alternativas posibles, y por último, como la decisión 
a tomar es sobre algo que ocurrirá en el futuro, siempre va a existir un cierto 
grado de incertidumbre y riesgo. Es por esto que las decisiones en realidad 
se toman en una condición de racionalidad limitada o acotada. El 
empresario intenta, limitado por las circunstancias dadas, tomar la mejor 
decisión posible. Un problema que se debe evitar en la toma de decisiones 
es lo que se llama “intensificación del compromiso”, que es cuando quien 
tomó la decisión se aferra a la decisión tomada aunque se pruebe que ésta 
es una decisión equivocada. Por no buscar otras opciones, o por no 
reconocer un error, se estanca con esa solución errónea.  
La toma racional de decisiones a veces debe complementarse con la 
intuición. La toma de decisiones intuitiva “es el acto de tomar decisiones a 
partir de la experiencia, sentimientos y buen juicio acumulado” 
La intuición es un buen complemento de la toma racional de decisiones en 
los casos en que: los datos obtenidos son de poca utilidad; los caminos a 
seguir no son claros y no se cuenta con información de situaciones 
anteriores similares; existe mucha incertidumbre y hay varios caminos 
posibles como solución; o hay importantes presiones de tiempo.  
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Delegación en la toma de decisiones   
Los gerentes están constantemente enfrentándose a situaciones en las que 
deben tomar, en escaso tiempo, una decisión correcta, económica y que 
sea la mejor para la organización. Es por esto que es necesario que 
algunas decisiones sean tomadas por los gerentes y otras, sin embargo, 
puedan ser delegadas por estos a otros integrantes de la organización. Es 
necesario que se analice el grado de importancia de la decisión, y el grado 
en el que esta afecta a la empresa, así como también el grado de 
responsabilidad que implica tomar esta decisión, y el desembolso que hay 
que hacer para llevarla a cabo. Analizando estos factores el gerente podrá 
decidir que decisiones debe tomar él y que decisiones pueden ser tomadas 
a niveles más inferiores de la organización.  
Elementos de la toma de decisiones  
Según Peter Drucker los elementos relevantes en la toma de decisiones 
son:  
1) Se debe verificar si la decisión a tomar es programada o no programada. 
En el primer caso nos referimos a decisiones que se toman sobre 
problemas estructurados o rutinarios, problemas comunes en la 
organización, por lo cual estas decisiones se toman basándose en los 
conocimientos previos y criterios previamente definidos, reglas, pautas o 
principios. Por otro lado, las decisiones no programadas son aquellas que 
se toman frente a problemas sin estructurar, problemas nuevos, no 
rutinarios, que requieren una solución específica.  
“La mayoría de las decisiones no son ni completamente programadas ni 
completamente no programadas, sino una combinación de ambas cosas” 
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Las decisiones no programadas se toman mayoritariamente en los niveles 
altos de la organización, mientras que las decisiones programadas son 
tomadas básicamente en los niveles más bajos de la misma.  
2) Se deben definir las condiciones límites, estas son: los fines, metas y 
condiciones que debe satisfacer la decisión. Cuanto más claramente estén 
éstas definidas más probable es que se llegue a una buena decisión y se 
alcancen los fines buscados.  
Si por otro lado las condiciones límites no están bien establecidas, es 
probable que la decisión que se alcance no sea efectiva.  
3) Se debe confirmar que la decisión a la cual se llegó es la correcta antes 
de ponerla en práctica. Por correcta entendemos que la decisión que se 
tomó va a cumplir las condiciones límite y que se ajusta a las 
especificaciones del problema.  
4) Llevar la decisión a la práctica. Esta es la parte que exige más tiempo. El 
curso de acción para poner en práctica la decisión debe estar adecuada a 
quienes vayan a ponerla en práctica. Un problema común en la toma de 
decisiones es que los planes no tienen compromisos de acción, y no le 
adjudican a nadie ni la realización de la tarea, ni la responsabilidad por ésta 
realización.  
5) La retroalimentación. Es muy importante que luego de poner en práctica 
la decisión se analice si la misma está llevando a los resultados buscados.  
Estilos de toma de decisiones 
Existen distintos estilos de toma de decisiones, hay personas que son más 
racionales, mientras que otros se basan más en la intuición; hay quienes 
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pueden procesar varias ideas al mismo tiempo, mientras que otras 
personas necesitan tener orden y constancia al momento de procesar la 
información. En general los gerentes no tienen sólo un estilo de toma de 
decisiones, sino que tienen combinaciones de los mismos. 
Es importante también tener en cuenta los estilos de decisión de los 
empleados, ya que “todos los miembros de la organización deben actuar 
como responsables de la toma de decisiones” 
1.3  El sector del transporte remunerado de personas, modalidad 
autobús, en Costa Rica 
El transporte colectivo es un servicio público, aunque gestionado por 
empresas privadas, de carácter básico para la comunidad en general, que 
lo demanda para cubrir sus necesidades de transportación. De ahí que todo 
gobierno esté en la ineludible obligación de contribuir a que se resuelvan los 
problemas que este medio de transporte presente. (Arce, 2000) 
De acuerdo con la Ley 3503 Ley Reguladora del Transporte Remunerado 
de Personas en Vehículos Automotores y sus reformas, el transporte remunerado 
de personas en vehículos automotores colectivos, que se lleva a cabo por calles, 
carreteras y caminos dentro del territorio nacional, es un servicio público regulado, 
controlado y vigilado por el Ministerio de Obras Públicos y Transportes. Este 
Ministerio podrá tomar a su cargo la prestación de estos servicios ya sea en forma 
directa o mediante otras instituciones del Estado, o bien, conceder derechos a 
empresarios particulares para explotarlos. 
1.1.1. Normativa vigente 
El control de los servicios de transporte público concesionados o 
autorizados, se ejercerá conjuntamente con la Autoridad Reguladora de los 
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Servicios Públicos, para garantizar la aplicación correcta de los servicios y el pleno 
cumplimiento de las disposiciones contractuales correspondientes. 
Para cumplir con la obligación anterior, el Ministerio podrá: 
a) Fijar itinerarios, horarios, condiciones y tarifas. 
b) Expedir los reglamentos que juzgue pertinentes sobre tránsito y transporte en 
el territorio costarricense. 
c) Adoptar las medidas para que se satisfagan, en forma eficiente, las 
necesidades del tránsito de los vehículos y del transporte de personas. 
d) Realizar los estudios técnicos indispensables para la mayor eficiencia, 
continuidad y seguridad de los servicios públicos. 
Según el Artículo 3 de la citada ley, para la prestación del servicio público al 
que la ley se refiere, se requerirá la autorización previa del Ministerio de Obras 
Públicos y Transportes, sea cual fuera el tipo de vehículo a emplear y su sistema 
de propulsión. 
La referida autorización podrá consistir en una concesión o un permiso, el 
otorgamiento de estos estará sujeto a las necesidades de planeamiento del 
tránsito  y de los transportes en el territorio de la República, de acuerdo con los 
estudios que al efecto lleven a cabo la Dirección General de Transporte Público 
del Ministerio. 
Será necesaria la concesión para explotar las líneas (servicio de transporte 
prestado en determinada ruta) que se establezcan en nuevas rutas (trayecto 
recorrido, entre dos puntos llamados terminales, los vehículos de transporte 
remunerado de personas) de tránsito en el territorio de la República. 
También, se requerirá concesión para explotar nuevas líneas en las rutas 
existentes y para continuar explotando las líneas de transporte en operación. 
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Además, indica el artículo señalado, que se requerirá permiso para explotar 
el servicio de transporte automotor remunerado con vehículos de transporte 
colectivo que no tengan itinerario fijo y cuyos servicios se contraten por viaje, por 
tiempo o en ambas formas. 
La Autoridad Reguladora de los Servicios Públicos (ARESEP), es la entidad 
gubernamental encargada de regular la materia de fijación de tarifas y calidad en 
la prestación del servicio del transporte remunerado de personas. 
De acuerdo con la Ley 7593 y sus reformas, la Autoridad Reguladora de 
Servicios Públicos es la institución encargada de regular la prestación de los 
servicios públicos de agua y saneamiento ambiental, energía eléctrica,  
combustibles y transporte terrestre, marítimo y aéreo.  
Sus principales funciones son la fijación de precios y tarifas y velar por el 
cumplimiento de las normas de calidad, cantidad, confiabilidad, continuidad, 
oportunidad y prestación óptima, corresponde a esta entidad fijar las tarifas por 
transporte remunerado de personas, modalidad autobús. 
Entre sus objetivos fundamentales está el de asegurar que los servicios 
públicos se brinden bajo el principio de servicio al costo (concepto que se refiere a 
que la tarifa del servicio público debe incluir los costos necesarios para prestar el 
servicio y además permitir una retribución competitiva y garantizar el desarrollo 
adecuado de la actividad). 
Además debe velar porque se cumplan los requisitos de calidad, cantidad, 
oportunidad, continuidad y confiabilidad necesarios para prestar, en forma óptima, 
los servicios públicos. 
La ARESEP realiza la revisión de tarifas del servicio remunerado de 
personas, modalidad autobús dos veces al año, mediante la aplicación de un 
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modelo econométrico denominado  “Modelo de ajuste extraordinario para el 
servicio de transporte remunerado de personas modalidad autobús”.  
De acuerdo con ese modelo, cada seis meses (en enero y julio) se revisa el 
impacto de los siguientes rubros: 
 Precio del combustible. 
 Salarios de choferes, chequeadores y mecánicos. 
 Precios de mercado de la canasta insumos de mantenimiento (aceites, 
lubricantes, llantas, neumáticos y reencauches). 
 Costos administrativos como: seguros voluntario y obligatorio, marchamo, 
revisión técnica vehicular, canon de regulación de ARESEP y canon del 
Consejo de Transporte Público (CTP). 
El Consejo de Transporte Público (CTP) es una institución que se creó para 
asumir funciones  que tradicionalmente había desarrollado el Ministerio de Obras 
Públicas y Transportes, a través de la Dirección de Transporte Público.  Inició sus 
operaciones con la atención de los objetivos marcados por su Ley de creación. 
El CTP es la unidad técnica encargada de aprobar con base en estudios 
técnicos y a las peticiones fundamentadas que hacen los transportistas la cantidad 
de unidades y horarios en que se prestará el servicio de transporte, también es la 
encargada de aprobar cambios a las rutas existentes o creación de nuevas rutas. 
La Dirección General de Policía de Tránsito es la entidad encargada de 
velar porque las unidades de transporte público cumplan con la normativa 
estipulada en la Ley de Tránsito por Vías Públicas Terrestres y Seguridad Vial, 
además de las normativa general aplicable a todos los conductores, también debe 
velar entre otros por el cumplimiento de cantidad de pasajeros, revisión técnica 
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dos veces al año, acatamiento de paradas obligatorias y prestación del servicio 
dentro de la ruta autorizada.  
El Artículo 35 de la citada ley establece los requisitos específicos para la 
circulación de los vehículos de transporte público de personas, entre otros los 
siguientes:  
a) Contar con una salida de emergencia de fácil acceso, independiente de las 
puertas de entrada y salida del autobús, la que deberá estar situada en la parte 
trasera o en el lado opuesto a las puertas del vehículo. Tanto las puertas de 
entrada y de salida, como la salida de emergencia, tendrán sus respectivos 
accesorios, deberán ser plenamente funcionales y estar debidamente señalizadas 
y habilitadas para el uso. No podrán permanecer cerradas mediante llavines, 
cadenas o candados, cuando la unidad esté en servicio al público. Los autobuses, 
los microbuses y las busetas de servicios especiales, turismo, transporte 
interprovincial o internacional podrán contar con una sola puerta de entrada y las 
correspondientes salidas de emergencias que su diseño permita, respetando la 
naturaleza constructiva del fabricante.  
b) Portar de manera visible una tarjeta de capacidad emitida por el CTP, en la que 
se indique claramente el número de pasajeros que pueden viajar en él, así como 
la descripción y el número de ruta. Deberá constar en este documento o en otro 
adicional emitido por el CTP y que también debe exhibirse al público, la tarifa 
fijada por la Aresep.  
c) Los autobuses y las busetas en ruta regular deben contar con los respectivos 
dispositivos, instalados y en funcionamiento, para que el pasajero indique la señal 
de  parada.  
e) La salida del tubo de escape deberá estar ubicada según el reglamento 
respectivo.  
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f) Llevar adheridas cintas de material retrorreflectivo, cuyos tipos y características 
se establecerán mediante reglamento, tomando en consideración los estándares 
internacionales y las particularidades propias de la flota vehicular nacional.  
1.1.2.  Mercado 
El transporte público en Costa Rica es la opción más económica para 
trasladarse entre destinos, el país cuenta en total con 696 rutas de autobuses y 
una flotilla de aproximadamente 15.524 unidades, según estimaciones de la 
ARESEP, que transportan al usuario casi a cualquier parte del territorio nacional. 
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Capítulo II  
2. Panorama general de Empresa Folklórica Playa Potrero S.A. 
2.1. Antecedentes 
Empresa Folklórica Playa Potrero S.A. se fundó el 8 de agosto de 1982 con 
el propósito de brindar el servicio de transporte remunerado de personas, 
modalidad autobús, entre el centro del cantón de Santa Cruz, Guanacaste y las 
comunidades costeras del Brasilito, Playa Potrero y Matapalo. 
Actualmente es la concesionaria de la ruta de autobuses 1506, descrita como 
Santa Cruz – Playa Flamingo y  viceversa y permisionaria de la ruta 516 descrita 
como Santa Cruz – Playa Flamingo – Playa Potrero y viceversa. 
Accionariamente, la empresa pertenece en un 90% a tres socios que son 
familia y en un 10% a un socio que no es familia, pero que es experto en materia 
de transporte con un grado académico en Ingeniería de Transporte. 
La Junta Directiva está integrada por presidente, vicepresidente, secretario, 
tesorero y un fiscal, puestos que están a cargo de sus cuatro socios y un fiscal 
ajeno a la empresa. 
Para principios del 2014, sus tres socios mayoritarios y que son familia se 
irán a residir fuera del país, por lo que la dirección y administración de la empresa 
estará a cargo de un grupo de profesionales en administración, finanzas y 
transporte, quienes reportarán directamente a la Junta Directiva, que seguirá 
siendo integrada por sus cuatro socios y fiscal pero que en adelante harán las 
reuniones de forma virtual, mediante el uso de Internet. 
34 
 
  
 
Los socios de Empresa Folklórica Playa Potrero S.A. han definido su misión 
y visión de la siguiente manera: 
Misión:  
Impulsar el desarrollo social y económico de la provincia de Guanacaste al 
ofrecerle a nuestros usuarios un servicio de transporte confiable, puntual y 
continuo, acorde con sus necesidades y preferencias.  
Visión: 
Ser la opción preferida en la provincia de Guanacaste por ofrecer a 
nuestros usuarios estándares de primer orden en calidad, innovación y 
eficiencia en el servicio de transporte remunerado de personas 
2.2. Marco Legal 
Empresa Folklórica Playa Potrero S.A. es una sociedad anónima que se 
rige en cuanto al funcionamiento de su Junta Directiva y capital accionario por la 
normativa establecida en el Código de Comercio de Costa Rica, en cuanto a 
materia tributaria se rige por el Código de Normas y Procedimientos Tributarios y 
por la Ley del Impuesto sobre la Renta. El servicio de transporte remunerado de 
personas, modalidad autobús, no está sujeto al pago del Impuesto General sobre 
las Ventas, por lo que esa legislación no la afecta. 
Por ser prestataria de un servicio público, la empresa está sujeta en materia 
operativa y tarifaria al Consejo de Transporte Público y a la Autoridad Reguladora 
de los  Servicios Públicos, que son los entes estatales responsables de regular el 
servicio de transporte remunerado de personas, modalidad autobús. 
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2.3. Estructura organizacional 
El primer nivel de autoridad está compuesto por la asamblea de socios, que 
es el órgano máximo de la empresa, quien elige a la Junta Directiva. Anualmente, 
se reúne para aprobar los informes financieros anuales y el presupuesto del año 
siguiente. No es política de la empresa pagar dividendos, por lo que no existen 
antecedentes al respecto. 
Por debajo de la Asamblea de Socios, está la Junta Directiva, integrada por 
cinco miembros: Presidente, Vicepresidente, Secretario, Tesorero y Fiscal. La 
Junta Directiva se reúne una vez al mes en forma ordinaria y en forma 
extraordinaria cuando las circunstancias lo ameriten.  
La Junta Directiva nombra al Gerente General, quién a su vez nombra a los 
subgerentes que requiere para asegurarse la adecuada operación de la empresa.  
La Junta Directiva aprueba los estados financieros mensuales, con base en 
los cuales toma las decisiones que considere necesarias. 
Los estados financieros que se aprueban son preparados con base en la 
Norma Internacional de Contabilidad N. 1 y presentan de forma global los 
resultados de la empresa. 
La Gerencia General es la responsable del funcionamiento diario de la 
empresa, le corresponde nombrar los gerentes de área y llevar a la Junta Directiva 
las solicitudes de inversión para reemplazo de activos, informes financieros y otros 
asuntos que requieren aprobación superior para ejecutarse. 
La asesoría legal es un órgano asesor de la Junta Directiva. El  servicio se 
contrata con una firma de abogados externa, la cual se encarga de atender todos 
los trámites de tipo legal que se requieren en la gestión diaria de la empresa, ya 
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sea demandas por colisiones, demandas laborales o civiles, trámites notariales, 
etc. 
Las gerencias de área son: Administración, Finanzas y Operaciones. La Gerencia 
Administrativa tiene que ver con todo lo relacionado con el reclutamiento y 
selección del personal operativo, cálculo de la planilla, atención de reclamos por 
parte de los usuarios y otras funciones relacionadas. 
La Gerencia de Finanzas se ocupa del proceso de la contabilidad y la 
emisión de los estados financieros, todo lo relacionado con los pagos, los 
depósitos bancarios y cierres de caja por recaudación, relación con los bancos y 
los estudios tarifarios en cuanto a su parte financiera. 
La Gerencia de Operaciones tiene que ver con todo lo relacionado con el 
servicio de transporte que presta la empresa, mantenimiento de autobuses, a 
través del propio taller de la empresa, roles de choferes, lectura de barras 
contadoras, requisitos operativos del Consejo de Transporte Público, en cuanto a 
flota óptima y horarios, requisitos de la Autoridad Reguladora de los Servicios 
Públicos en cuanto a estadísticas, número de pasajeros y recaudación. 
La presentación de solicitudes para incrementos tarifarios es una tarea 
conjunta que realizan las tres gerencias, pues la preparación de estos requiere 
información de cada una de esas áreas. 
Dependiendo de las gerencias de área, está el personal de apoyo con que 
cuenta cada una para la ejecución de sus funciones.  
Gráficamente el ordenamiento jerárquico de la empresa se representa de la 
siguiente manera: 
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Grafico N. 1 
Organigrama Empresa Folklórica Playa Potrero S.A. 
 
2.4.  Descripción de la operación 
La atención de las rutas 506 y 1516 se hace con diez autobuses, los cuales 
realizan dos carrereas diarias cada uno entre la ciudad de Santa Cruz y las 
comunidades de Playa Flamingo y Playa Potrero. 
Cada autobús debe estar en perfecto estado de funcionamiento por lo que 
la empresa cuenta con un taller de servicio propio, donde se le lleva un récord de 
mantenimiento preventivo para cada autobús, además de hacer mantenimiento 
correctivo cuando las unidades así lo requieran. Los autobuses se lavan después 
de cada carrera, para asegurar la comodidad de los usuarios y  la imagen de la 
empresa. 
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La venta de tiquetes en la terminal se hace directamente en una boletería 
destinada para ese propósito, por lo que al iniciar la carrera el chofer no hace 
ningún cobro. Los pasajeros que abordan el autobús en las diferentes paradas 
distribuidas a lo largo de la ruta deben pagar su pasaje en efectivo.  
Para controlar la cantidad de pasajeros y los ingresos, todos los autobuses 
tienen instaladas Barras Contadoras en las puertas delanteras y traseras, sistema 
que permite conocer entre otros aspectos, la cantidad de pasajeros que subieron 
al autobús, la ubicación del mismo, la velocidad a la que se desplaza, los tiempos 
que estuvo detenido el autobús, el total de dinero cobrado por pasajes, etc. 
La liquidación de los pasajes cobrados se hace por cada carrera, por lo que 
después de esta, el conductor tiene que pasar a la boletería para que le 
descarguen la información de las Barras Contadoras, y se le haga el cierre de 
caja, si existe algún faltante en la recaudación superior a mil colones,  este es 
cobrado de inmediato al conductor. 
2.5.  Mercado y servicios 
Además del transporte remunerado de personas, la empresa también 
brinda los servicios de transporte de encomiendas, transporte de trabajadores, 
publicidad en los autobuses y servicios especiales para excursiones y otros 
eventos. 
Todos estos servicios se prestan en el cantón de Santa Cruz, donde la 
empresa tiene su sede central. 
La construcción de grandes hoteles y desarrollos inmobiliarios a lo largo de 
la ruta que atiende la empresa, hace que aumente la demanda pues más 
trabajadores deben desplazarse a esos lugares y en algunos casos, los grandes 
patronos contratan el servicio de transporte exclusivo para sus trabajadores. 
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2.5.1. Entorno competititvo 
En el cantón existe una fuerte competencia entre operadores que si bien no 
atienden rutas totalmente similares, si tienen ciertos sectores de convergencia o 
corredores comunes, que hace que las personas tengan opción de tomar el 
autobús de una u otra empresa, siendo en la realidad que el usuario aborda el 
primer autobús que pasa, con rumbo a su destino final. 
Esta situación obliga a una planificación estratégica de los horarios y 
tiempos de recorrido, para tratar de llegar a la parada de autobús, minutos antes 
que los autobuses de la competencia. 
En el corredor denominado Santa Cruz – La Costa, operan las siguientes rutas: 
Ruta Operador Descripción 
Ruta 545 Seidy Gutiérrez Santa Cruz – San Juan – Arado 
Ruta 533 Kattia Salas Santa Cruz – Paraíso 
Ruta 531 Juan Linoy Morales Santa Cruz – Cartagena – Tempate – Playa 
Potrero  
Ruta 537 Mardel S.A. Santa Cruz – Oriente – Talolinga – Ortega – 
Bolson 
Ruta 558 Autotransportes Santa Cruz – Hatillo – Portegolpe – El Llano 
Ruta 599 Autotransportes  Urbano de Santa Cruz 
Ruta 534 Cabo Velas S.A. Santa Cruz – Matapalo 
Ruta 580 Río Tabaco S.A.  
Ruta 529 Transportes Fernando 
Morales S.A. 
Filadelfia – Guinea – Bolsón 
Ruta 571 Transportes Milán S.A. Playa Avellana – Pinilla – 27 de abril – 
Lagunilla – Santa Cruz 
Ruta 516 Empresa Folklórica Playa 
Potrero S.A. 
Santa Cruz – Playa Potrero x Belén 
Ruta 1506 Empresa Folklórica Playa 
Potrero S.A. 
Santa Cruz – Playa Flamingo 
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Imagen N. 1 
 
 
Ubicación geográfica de rutas corredor Santa Cruz – La Costa 
2.5.2. Limitaciones 
El alto valor de las unidades de autobús, las exigencias en cuanto a rampa 
para discapacitados, mantenimiento, barras contadoras, y la competencia entre 
empresas por quitarle los usuarios de una a otra, hace que la actividad deba ser 
contralada muy detalladamente pues no da margen para desperdicios o 
ineficiencias. 
2.5.3. Competencia 
Además de la misma competencia que se genera entre rutas autorizadas 
legalmente, con corredor común, también existe competencia con otros servicios 
de transporte público como lo son los taxis formales, que fijan tarifas 
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preferenciales cuando llevan cuatro pasajeros a la vez en el taxi, lo que 
comúnmente se llama “colectivos”, de forma tal que muchas personas prefieren un 
“colectivo” que el viaje en autobús. 
Además de esta competencia formal, también está la gran cantidad de 
taxistas informales que ofrecen el servicio en automóvil, microbús y hasta en 
autobús, quitándole a las empresas una gran parte de la clientela. 
Si bien este servicio es penado por ley, es poco lo que las autoridades  de 
tránsito hacen por detenerlo, pues por lo alejado de la zona, pocas veces se hacen 
operativos para evitar el servicio “pirata”. 
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Capítulo III 
3. Sistemas actuales de gestión operativa y financiera 
3.1. Gestión operativa 
3.1.1. Manejo de inventarios 
Como ya se indicó en el capítulo anterior, Empresa Folklórica Playa Potrero 
S.A. debe velar porque su flotilla reciba un óptimo mantenimiento preventivo y 
correctivo, para lo cual cuenta con su propio taller mecánico. 
La adquisición de repuestos y suministros para las unidades es permanente 
a lo largo del mes y se busca trabajar con un stock mínimo, que le dé seguridad de 
contar con los repuestos y suministros necesarios para el mantenimiento de los 
autobuses, pero que a su vez le evite mantener dinero ocioso, invertido en 
inventario. 
El inventario se controla con un software denominado UniTaller, que es  
diseñado específicamente para la administración de talleres mecánicos, el cual 
además de la gestión de órdenes de trabajo, también permite manejar el inventario 
de repuestos por bodega, según se definan por el usuario, por ejemplo: repuestos, 
suministros, etc. El 100% de los productos que se adquiere para uso del taller se 
ingresa al inventario.  
Mensualmente, se hacen conteos físicos de inventario para determinar si 
hay productos en mal estado, faltantes o sobrantes, las diferencias localizadas se 
ajustan en el Sistema mediante un Ajuste de Bodegas. 
Conforme se van requiriendo los productos estos son sacados del 
inventario mediante una Salida de Bodegas, la cual siempre irá referenciada a la 
placa del autobús en el que se va a utilizar ese repuesto o suministro. 
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A final de mes se emite un reporte de Salidas de Inventario por número de 
placa de autobús, de forma tal que se conozca con certeza el valor y el tipo de 
repuestos o suministros que se utilizaron en el mantenimiento de cada autobús. 
El Sistema “UniTaller”, por ser desarrollado especialmente para la 
administración de un taller mecánico, permite cargar las salidas de bodega a una 
Orden de Trabajo y asignarle un valor por mano de obra, sin embargo, esta 
facilidad del sistema no ha sido implementada.  
Mensualmente, se envían al área de contabilidad los reportes de entradas, 
salidas y saldos de inventario para que sean registrados contablemente. 
3.1.2. Estadísticas operativas 
Como parte de los requisitos que solicita la Autoridad Reguladora de los 
Servicios Públicos para la aprobación de tarifas, según Resolución RRG-6155-
2006 del 9 de noviembre del 2006, las empresas permisionarias o concesionarias 
le deben enviar mensualmente un reporte de estadísticas donde indique para cada 
día del mes el número de ruta, la descripción de la ruta, fecha, placa del autobús, 
cantidad de pasajeros, cantidad de carreras del día y los ingresos diarios.  
El formato solicitado es el siguiente: 
 
Cuadro N. 1 
Reporte de estadísticas mensuales para ARESEP 
  
Código 
Ruta 
Descripción 
 
Día  
Mes Año Fecha Unidad Pasajeros Carreras Ingresos 
Ruta xx San José – xxx  
     
1    Enero 
   
2.013    Lunes SJBxxx       
Ruta xx San José – xxx 
     
2    Enero 
   
2.013    Martes SJBxxx       
Ruta xx San José – xxx 
     
3    Enero 
   
2.013    Miércoles SJBxxx       
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Estas estadísticas se generan básicamente de la información del Sistema 
de Barras Contadoras que se administra con el software denominado 
“Optocontrol” y se deben enviar a la ARESEP en formato impreso y en formato 
digital.  
3.1.3. Consumos y rendimientos 
Además de las estadísticas indicadas en el punto anterior, con el propósito 
de controlar el consumo de combustible en los autobuses y emitir las órdenes de 
compra para que les surtan el combustible en la estación de servicio donde se 
tiene una línea de crédito para este fin, se utiliza la información del Sistema de 
Barras Contadoras para determinar el número de kilómetros recorridos 
diariamente por el autobús y con base en esa información, se emite una Orden de 
Compra para que el autobús recargue su tanque de combustible diariamente. 
Para determinar la cantidad de combustible por kilómetro recorrido que 
hace cada autobús, cuando se adquieren se hace el recorrido de la ruta donde van 
a operar, saliendo de la terminal con el tanque lleno y se vuelve a llenar al finalizar 
la ruta, de forma tal que se conozca la cantidad de litros de combustible que 
consume el autobús por kilómetro. 
La información de consumos y recorridos se utiliza únicamente para la 
emisión de las Órdenes de Compra para la adquisición de combustible. 
3.2. Gestión financiera 
3.2.1. Sistema contable y estados financieros 
Empresa Folklórica Playa Potrero S.A. prepara sus estados financieros de 
acuerdo con las Normas Internacionales de Información Financiera, vigentes en 
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Costa Rica, según resolución del Colegio de Contadores Públicos de Costa Rica y 
de la Dirección General de Tributación. 
Las principales políticas contables utilizadas en la preparación de los 
estados financieros de la empresa se resumen a continuación: 
 Caja y bancos 
El dinero de la empresa se encuentra depositado en cuentas corrientes 
abiertas en bancos del Sistema Bancario Nacional, contra las cuales solamente 
giran sus socios administradores y además son conciliadas mensualmente por el 
contador de la empresa.  
 Inversiones Temporales 
Se valúan al precio de mercado, los intereses ganados sobre las 
inversiones se trasladan a la cuenta ingresos por intereses. 
 Cuentas por Cobrar Clientes  
Las cuentas por cobrar clientes son por servicios de transporte contratados 
con empresas, los demás servicios que se prestan a clientes individuales son de 
contado y por referirse a pasajes de autobús, porcentualmente no existe 
dependencia de ningún cliente.  
 Propiedad, Planta y Equipo 
La propiedad, planta y equipo se registran al costo menos la depreciación 
acumulada correspondiente a cada categoría de activo. 
Los desembolsos por concepto de mantenimiento, reparaciones y mejoras 
menores se cargan a los resultados de operación según se incurren. Los 
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desembolsos incurridos en mejoras que incrementan la capacidad productiva del 
activo o extienden su vida útil se capitalizan. 
La depreciación se registra a las tasas necesarias para amortizar el costo, 
según su vida útil estimada en la Ley y Reglamento del Impuesto sobre la Renta y 
es registrada por el método de línea recta, según se detalla a continuación: 
 
Cuadro N. 2 
Vidas útiles activos fijos 
 
Activo Años 
Equipo de transporte 15 
Edificaciones 50 
Mobiliario y equipo de oficina 10 
Software 5 
Equipo y herramientas 10 
Barras contadoras 15 
 
 Prestaciones sociales 
  De conformidad con la legislación laboral de Costa Rica, la empresa debe 
pagar una indemnización igual a veinte días de sueldo por cada año de servicio 
continuo, con limite de ocho años, únicamente a los empleados despedidos sin 
justa causa, empleados que se pensionen y a los familiares de los empleados 
fallecidos, por lo que al ser esto hechos sobre los cuales no se tiene certeza, no se 
hace provisión alguna.  
Además, se provisiona un 8.33% para el pago de aguinaldo, el cual se realiza en 
diciembre de cada año.  
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 Unidad Monetaria 
La paridad del colón costarricense con respecto al dólar de los Estados 
Unidos de América se determina en un mercado cambiario libre, bajo la 
supervisión del Banco Central de Costa Rica. Los registros contables de las 
transacciones, hechas en moneda extranjera, son convertidos a colones 
costarricenses a la tasa de cambio fijada por el Banco Central de Costa Rica en la 
fecha en que se realiza. 
Los estados financieros se emiten mensualmente en el formato establecido 
en la Norma internacional de Contabilidad N. 1 (NIC 1), la cual  indica que un 
conjunto completo de estados financieros incluye los siguientes componentes: 
1) Balance de situación general. 
2) Estado de resultados. 
3) Un estado que muestre: 
i) todos los cambios habidos en el patrimonio neto, o bien 
ii) los cambios en el patrimonio neto distintos de los procedentes de 
las operaciones de aportación y reembolso de capital, así como 
de la distribución de dividendos a los propietarios, 
4) Estado de flujos de efectivo. 
5) Políticas contables utilizadas y demás notas explicativas. 
Los estados financieros de Empresa Folklórica Playa Potrero S.A. se 
prepararan de acuerdo con la normativa indicada, y son presentados 
mensualmente a la Junta Directiva para su análisis. 
En las páginas siguientes, se presentan los formatos de los estados 
financieros que cada mes analiza la Junta Directiva, para efectos prácticos no se 
incluyen las notas a los estados financieros.  
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Cuadro N. 3 
Formato Balance general 
 
Empresa Folklórica Playa Potrero S.A. 
Balance general  
Al 30 de setiembre del 20XX 
  
Activo 
 Activo circulante 
 Caja y bancos  XXXXXXX  
Cuentas por cobrar   XXXXXXX  
Total activo circulante  XXXXXXX  
Activo no circulante 
 Terrenos  XXXXXXX  
Edificaciones  XXXXXXX  
Depr. Acum. Edificaciones  XXXXXXX  
Equipo de transporte  XXXXXXX  
Depr. Acum. Equipo de transporte  XXXXXXX  
Equipo de cómputo  XXXXXXX  
Depr. Acum. Equipo de cómputo  XXXXXXX  
Mobiliario y Equipo de oficina  XXXXXXX  
Depr. Acum. Mobiliario y equipo de oficina  XXXXXXX  
Equipo y herramientas  XXXXXXX  
Depr. Acum. Equipo y herramientas  XXXXXXX  
Software  XXXXXXX  
Amort. Software  XXXXXXX  
Total activo no circulante  XXXXXXX  
Total de activos  XXXXXXX  
  Pasivo 
 Pasivo a corto plazo 
 Cuentas por pagar   XXXXXXX  
Provisión para prestaciones sociales  XXXXXXX  
Total pasivo a corto plazo  XXXXXXX  
Pasivo a largo plazo 
 Documentos por pagar a largo plazo  XXXXXXX  
Total pasivo a largo plazo  XXXXXXX  
Total del pasivo  XXXXXXX  
Patrimonio 
 Capital social  XXXXXXX  
Utilidad periodos anteriores  XXXXXXX  
Utilidad del periodo  XXXXXXX  
Total patrimonio  XXXXXXX 
Total pasivo y patrimonio  XXXXXXX  
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Cuadro N. 4 
Formato Estado de resultados 
 
Empresa Folklórica Playa Potrero S.A.  
 Estado de resultados   
 Del 1 de octubre del 20XX al 30 de setiembre del 20XX  
  
   Ingresos  
  Servicio de transporte   XXXXXXX  
 Otros ingresos   XXXXXXX 
 Total de ingresos  XXXXXXX  
    
  Gastos  
  Gastos administración   XXXXXXX  
 Gastos operación   XXXXXXX  
 Gastos depreciación   XXXXXXX  
 Gastos financieros   XXXXXXX  
 Total de gastos   XXXXXXX  
  Utilidad (pérdida) neta   XXXXXXX  
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Cuadro N. 5 
Formato Estado de cambios en el patrimonio 
 
 
Empresa Folklórica Playa Potrero S.A. 
Estado de cambios en el patrimonio neto 
Por los doce meses terminados el 30 de setiembre del 20XX 
    
    
 
Capital social Utilidad 
acumulada 
Total del 
patrimonio 
    Saldo al 30-09-20XX XXXXXXX XXXXXXX XXXXXXX 
Ajustes periodos 
anteriores XXXXXXX XXXXXXX XXXXXXX 
Utilidad del periodo XXXXXXX XXXXXXX XXXXXXX 
Saldo al 30-09-20XX XXXXXXX XXXXXXX XXXXXXX 
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Cuadro N. 6 
Formato Estado de flujos de efectivo 
 
 
Empresa Folklórica Playa Potrero S.A. 
Estado de flujos de efectivo 
Del 1 de octubre del 20XX al 30 de setiembre del 20XX 
  Flujos de efectivo originados en actividades de 
operación 
 Utilidad neta del periodo XXXXXXX 
Más partidas que no requieren salida de efectivo:   
Depreciación XXXXXXX 
Sub total XXXXXXX 
(Aumento) Disminución en cuentas por cobrar XXXXXXX 
(Aumento) Disminución en gastos pagados por adelantado XXXXXXX 
(Aumento) Disminución en depósitos en garantía XXXXXXX 
Aumento (Disminución) en cuentas por pagar XXXXXXX 
Aumento (Disminución) en documentos por pagar XXXXXXX 
Aumento (Disminución) en provisión prestaciones sociales XXXXXXX 
Flujos netos de efectivo por actividades de operación XXXXXXX 
  
 Flujo de efectivo por actividades de inversión: 
 (Aumento) Disminución en edificios XXXXXXX 
(Aumento) Disminución en equipo de transporte XXXXXXX 
(Aumento) Disminución en equipo de cómputo XXXXXXX 
(Aumento) Disminución en mobiliario y equipo de oficina XXXXXXX 
(Aumento) Disminución en equipo y herramientas XXXXXXX 
Ajustes a Depreciación acumulada XXXXXXX 
Flujos netos de efectivo por actividades de inversión XXXXXXX 
  Flujos de efectivo por actividades de financiamiento: 
 Aumento (Disminución) en utilidades acumuladas XXXXXXX 
Aumento (Disminución) en documentos por pagar a largo 
plazo XXXXXXX 
Flujos netos de efectivo usado en actividades de 
financiamiento  XXXXXXX  
  Incremento neto en efectivo y demás equivalentes de 
efectivo  XXXXXXX  
Efectivo y equivalentes al inicio del periodo  XXXXXXX  
Efectivo y equivalentes al final del periodo  XXXXXXX  
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3.2.2. Fijaciones tarifarias 
Las empresas privadas que prestan el servicio público de transporte 
remunerado de personas, modalidad autobús, solo pueden variar sus tarifas con la 
aprobación de la Autoridad Reguladora de los Servicios Públicos. 
Los aumentos tarifarios generales los hace directamente la ARESEP dos 
veces al año, considerado la variación semestral en los componentes de la 
canasta básica de costos para la actividad de transporte remunerado de personas, 
modalidad autobús, el resultado de este cálculo semestral puede ser un aumento 
o una disminución en la tarifa. 
De igual manera para determinar una nueva tarifa, las empresas pueden 
presentar individualmente un estudio tarifario utilizando un modelo econométrico 
cuyas variables, formato e insumos están establecidos por la ARESEP. 
El modelo denominado “Modelo Econométrico para Cálculo Tarifario” toma 
en cuenta una canasta básica de costos relacionados con la operación de una 
empresa de autobuses, incluyendo además de los costos estándar, la cantidad de 
autobuses, el número de horarios, la distancia de las rutas y la antigüedad de los 
autobuses. 
 La canasta general de costos de operación divide los costos de operación 
en fijos y variables: 
Los costos variables son el combustible por kilómetro, el costo de aceites 
por kilómetro y el costo de rodamiento (llantas y neumáticos) por kilómetro. 
Los costos fijos son el precio del valor del vehículo nuevo, precio de las 
llantas, la depreciación, el costo del capital, gasto de repuestos por mes, el gasto 
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de personal por autobús por mes (chofer, chequeador, mecánico) y el gasto 
administrativo por autobús por mes. 
Estas variables son incluidas como un estándar en el modelo de acuerdo 
con estudios de mercado hechos por la ARESEP. 
A esta información, se le incorpora la información real de número de 
autobuses, número de carreras, número de pasajeros transportados, distancia en 
kilómetros por carrera y tipo de carretera (lastre, pavimento, tierra), arrojando 
como resultado una nueva tarifa, que debe ser sometida a una audiencia pública 
donde las partes que se consideren afectadas pueden presentar inconformidades 
al respecto, estas inconformidades son analizadas por la ARESEP y tomadas en 
cuenta para la aprobación final de la nueva tarifa. 
Es política de la empresa presentar anualmente una petición tarifaria cada 
año a efecto de mantener la tarifa actualizada y evitar ajustes significativos, que 
puedan causar descontento en sus usuarios. 
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Capítulo IV 
4. Sistema propuesto de control financiero 
Bajo el análisis tradicional, los estados financieros de la empresa se toman 
en su conjunto y se analizan como un todo, sin embargo consideramos que   este 
procedimiento aunque válido, no permite ir más allá y determinar aspectos 
específicos que puedan afectar la rentabilidad de la empresa y que es importante 
que sean conocidos por la Junta Directiva para tomar decisiones más acertadas y 
puntuales. 
La propuesta es que se analicen las operaciones por Unidad Generadora 
de Efectivo (UGE), la cual es definida por la NIC 36 como el grupo identificable de 
activos más pequeño capaz de generar entradas de efectivo que sean, en buena 
medida, independientes de los flujos de efectivo derivados de otros activos o 
grupos de activos. 
En el caso de Empresa Folklórica Playa Potrero S.A, cada autobús es 
identificable como una Unidad Generadora de Efectivo, ya que precisamente, se 
puede vincular los flujos de efectivo con una unidad de autobús en particular. 
La rentabilidad de cada autobús suele variar por factores como estado 
mecánico, siniestralidad, forma de manejo del conductor, tamaño del motor, 
número de pasajeros, entre otros. 
Debido a que la empresa es concesionaria de un servicio de transporte 
público, no puede desprenderse fácilmente de rutas no rentables, pero sí puede 
hacer los cambios necesarios en la optimización de su flota de autobuses para 
que cada uno de ellos genere un margen de contribución suficiente para cubrir los 
gastos administrativos y financieros de la empresa. 
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En consecuencia, en este caso, los estados financieros de la empresa 
estarán basados por la sumatoria de los flujos que generan todos los autobuses 
que posee la empresa.  
4.1 Indicadores Operativos  
La operación de una empresa de autobuses requiere incurrir en una serie 
de gastos operativos y de administración que deben ser muy bien controlados, 
pues el precio de estos crece constantemente, mientras que un aumento en los 
ingresos se da por crecimiento vegetativo de la población, situación que es muy 
lenta, o bien, por un incremento en las tarifas, que para lograrlo requiere la 
aprobación del ente estatal que regula el precio de los servicios públicos.  
Por lo anterior, en este capítulo, se pretende desarrollar varios indicadores 
operativo/financieros que brinden a la Junta Directiva de Empresa Folklórica Playa 
Potrero S.A., información suficiente y competente para tomar decisiones, con 
respecto a factores internos y externos que puedan afectar sus gastos de 
operación. 
Del análisis de estado de resultados de la empresa al 30 de setiembre del 
2013, se determina que su estructura de costos se compone principalmente por 
los gastos operativos de combustible, mano de obra, pólizas de seguros,  
mantenimiento preventivo y correctivo y el canon de regulación que paga a la 
Autoridad Reguladora de los Servicios Públicos. 
En el cuadro N. 7, se presenta el porcentaje que representan los principales 
rubros de su estructura de costos con respecto al total de gastos del periodo 
analizado. 
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CUADRO N.7 
Estructura de costos  
 
Concepto Porcentaje  
Combustible 54,58% 
Mano de obra operativa   24,49% 
Pólizas 3,20% 
Mantenimiento (Repuestos) 11,96% 
Canon ARESEP 1,21% 
Otros 4,56% 
 
Fuente: Estados financieros de Empresa Folklórica Playa Potrero al 30 de setiembre del 2013 
 
Gráficamente la distribución de estos costos, es como sigue: 
Gráfico N. 2 
Composición costos de operación 
 
Fuente: Estados financieros de Empresa Folklórica Playa Potrero al 30 de setiembre del 2013 
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De este análisis, se desprende que los tres rubros más importantes que se 
deben contralar son, en orden de importancia, los siguientes: combustible, mano 
de obra y mantenimiento. 
4.1.1. Combustible: 
En su estructura de costos, el gasto por combustible es un rubro que 
representa casi el 55% del total de los gastos de operación de la empresa, por lo 
que el control de este rubro se vuelve importantísimo, pues además de las 
variación externa en el precio, también se puede ver afectado entre otras causas 
por autobuses en mal estado mecánico, robo de combustible o recorridos no 
autorizados. 
Por ser recorridos fijos, entre punto y punto, que se hacen por rutas 
preestablecidas que no pueden variarse y apoyados en la lectura diaria del 
odómetro de los autobuses, la cantidad de kilómetros que se recorre en cada una 
de las carreras es muy fácil de determinar, para efectos de fijar un recorrido 
estándar contra el cual se puede comparar el recorrido real por carrera. 
Para tal efecto, se sugiere elaborar un cuadro mensual por autobús, que 
presente la siguiente información, para cada autobús: 
Cuadro N. 2 
Desviación de kilómetros por carrera 
Autobús GB 1645 
Mes Carrera Kilómetros 
estándar 
Total de 
carreras 
Total de 
kilómetros  
estándar 
Total de 
Kilómetros 
recorridos 
Desviación 
01-2013 Santa Cruz- 
Playa Potrero 
198 90 17820 17900 80 
02-2013 Santa Cruz- 
Playa Potrero 
198 81 16038 16230 192 
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Además por llenarse todos los días el tanque de combustible de los 
autobuses, y anotar en la factura de la gasolinera la lectura del odómetro, se 
cuenta con la información de la cantidad de litros por kilómetro que recorre cada 
autobús, dato que al compararlo diariamente, permitirá conocer si existe una 
tendencia a un mayor consumo ocasionado por el mal estado mecánico del 
autobús, lo cual debería ser una tendencia fija o si se dan variaciones por otros 
motivos, como por ejemplo robo de combustible, además este resultado puede 
compararse con el consumo estándar establecido por el fabricante, de forma que 
se tenga una medida objetiva para valorar las desviaciones que se presenten. 
Esta relación se puede compilar con la periodicidad que se desee, para 
efectos del presente trabajo se presenta con una periodicidad mensual. 
Cuadro N. 9 
Consumo de combustible  
Autobús GB 1645 
Mes Placa Litros 
consumidos 
en el mes 
Kilómetros 
recorridos 
Litros por 
kilómetro 
real 
Litros por 
kilómetro 
según el 
fabricante 
Desviación 
01-2013 GB-1645 198 90 2,20 2 0,20 
02-2013 GB-1645 198 81 2,44 2 0,44 
03-2013 GB-1645 198 90 2,20 2 0,20 
04-2013 GB-1645 198 87 2,27 2 0,27 
05-2013 GB-1645 198 90 2,20 2 0,20 
06-2013 GB-1645 198 87 2,27 2 0,27 
 
Las dos métricas anteriores darán un panorama del consumo de 
combustible real comparado con un consumo estándar, de forma tal que se pueda 
determinar variaciones teóricas, que permitirán a la Junta Directiva, solicitar las 
explicaciones del caso a la administración.  
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Las siguientes relaciones permitirán conocer el comportamiento del 
consumo de combustible y el gasto monetario por kilómetro recorrido y por 
carrera.  
El cuadro N.10 presenta el resumen mensual de consumo de combustible 
por ruta durante el primer semestre del 2013, basado en números reales de la 
empresa. 
Cuadro N. 10 
Consumo de combustible por kilómetro recorrido 
Autobús GB 1645 
Mes 
Litros 
diesel Kilómetros Litros/Kilómetro 
ene-13 1.118  4.577  0,24 
feb-13 1.176  4.167  0,28 
mar-13 1.169  4.419  0,26 
abr-13 1.374  4.554  0,30 
may-13 1.334  4.546  0,29 
jun-13 1.233  5.055  0,24 
Promedios 1.237 4.638 0,27 
Este cuadro permitirá conocer si el consumo mensual de combustible se 
aparta del promedio histórico, por ejemplo, se puede ver que los valores de 0,24 
litros por kilómetro se repiten en enero y junio del 2013, sube en febrero, abril y 
mayo del mismo año, situación que inmediatamente debe llamar la atención para 
pedir explicaciones de qué ocurrió durante esos meses, pues el rendimiento de 
litros por kilómetro se incrementó en un 25% en esos meses.  
Si no existieran distorsiones, la representación gráfica de esta métrica sería una 
línea recta horizontal, por lo que de igual forma al observar un gráfico de la 
situación se podría identificar claramente que existe alguna situación 
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extraordinaria que provocó un aumento en el consumo de combustible en 
determinado mes.  
La representación gráfica del Cuadro N. 10 es como sigue: 
Gráfico N. 3 
Consumo de litros de combustible por kilómetro recorrido 
Autobús GB-1645 
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También se puede determinar cuánto combustible se consume por carrera 
realizada, pues al ser carreras de igual cantidad de kilómetros, el consumo de 
combustible debería ser siempre muy similar.  
Para calcular está relación, se requiere conocer además del consumo diario 
de combustible de cada autobús, el cual se obtiene de la factura emitida por la 
gasolinera donde se llena diariamente el tanque de combustible, la cantidad de 
carreras realizadas por día, las cuales se obtienen de la tabla de horarios. 
Para el primer semestre del 2013, los resultados de esta relación se 
presentan en el cuadro N. 11 
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Cuadro N. 11 
Consumo de combustible por carrera 
Autobús GB 1645 
 
Mes 
Litros 
diesel 
N. 
Carreras Litros/Carreras 
ene-13 1.118  145  7,71 
feb-13 1.176  132  8,91 
mar-13 1.169   141  8,29 
abr-13 1.374   140  9,81 
may-13 1.334   145  9,20 
jun-13 1.233   140  8,81 
Promedios       1.234       141  8,79 
 
Como la relación que se busca probar es la cantidad de combustible que se 
consume por cada carrera, esta debería ser muy similar de un mes a otro; sin 
embargo, claramente se puede ver cómo se pasa de 7,71 litros por carrera en 
enero a 9,81 litros por carrera en abril, bajando un poco en junio 2013, pero sin 
llegar al nivel de enero 2013, la variación entre enero y abril del 2013 fue de un 
27,23% por lo que al analizar este cuadro, de inmediato se debería pedir 
explicación de que fue lo que ocurrió  en ese mes. 
En el gráfico N. 4, se presenta la situación del Cuadro N.11, que en teoría 
su representación gráfica debería ser una línea recta horizontal, pues como las 
carreras son las mismas en cantidad y kilometraje todos los días, el consumo de 
combustible por carrera debería ser siempre el mismo. 
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Gráfico N. 4 
Consumo de litros por carrera 
Autobús GB 1645 
 
 
 
Otra relación importante es saber el gasto de dinero por combustible que se 
hace por carrera, de forma que se pueda medir si existe coherencia entre las 
variaciones en los precios del combustible y el gasto en que incurre la empresa 
mensualmente por cada carrera realizada. 
El cuadro N. 12 presenta la relación entre gasto de combustible por carrera 
y precio del combustible por mes; en teoría, el comportamiento de ambas 
variables debería ser igual. 
 
 
 
 -    
 2,00  
 4,00  
 6,00  
 8,00  
 10,00  
 12,00  
ene-13 feb-13 mar-13 abr-13 may-13 jun-13 
Li
tr
o
s 
p
o
r 
ca
rr
e
ra
 
Consumo de combustible por carrera 
63 
 
  
 
Cuadro N. 12 
Gasto de combustible por carrera 
Autobús GB 1645 
Mes 
Gasto 
diesel 
N. 
Carreras Gasto/carrera 
Precio Litro 
Diesel 
ene-13 708.720,00  145  4.887,72  632,00 
feb-13 750.979,00  132  5.689,23  638,68 
mar-13 767.261,00  141  5.441,57  656,38 
abr-13 895.954,60  140  6.399,68  650,80 
may-13 851.907,00  145  5.875,22  638,35 
jun-13 762.595,00  140  5.447,11  618,40 
Promedios 789.569,43       141  5.623,42  639,10 
 
 
El cuadro anterior muestra cómo se ha comportado el precio del litro de 
diesel en el primer semestre del 2013 para compararlo con el gasto por 
combustible en que incurre la empresa.   
La relación entre precio de combustible y gasto en combustible debería ser 
igual, suponiendo el mismo número de carreras por mes. Sin embargo, se puede 
ver en el análisis de los datos reales que el comportamiento entre ambas variables 
no es igual. 
Gráficamente se aprecia que las variaciones en el gasto por combustible 
han sido mayores que las variaciones en el precio del combustible. 
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Gráfico N 5 
Relación gasto de combustible vs. precio del combustible 
Autobús GB 1645 
 
 
El análisis y seguimiento mensual de las métricas anteriores permitirán a la 
Junta Directiva, estar al tanto del gasto del combustible y pedir explicaciones a la 
administración sobre cómo se está utilizando este insumo. 
La última relación a desarrollar es la eficiencia en el uso del combustible por 
kilómetro recorrido, teóricamente debería consumirse siempre la misma cantidad 
de combustible por kilómetro recorrido. 
En el Cuadro N. 13, se presentan los resultados de esta medición durante el 
primer semestre del 2013, lo cual indica que existen situaciones no identificadas 
las cuales hacen que esto no sea así. 
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Cuadro N. 13 
Gasto de combustible por kilómetro recorrido 
Autobús GB-1645 
Mes Gasto 
diesel Kilometraje Gasto/kilómetro 
Precio Litro 
Diesel 
ene-13  708.720,00  4.577  154,85 632,00 
feb-13 750.979,00  4.167  180,23 638,68 
mar-13 767.261,00  4.419  173,63 656,38 
abr-13 895.954,60  4.554  196,75 650,80 
may-13 851.907,00  4.546  187,39 638,35 
jun-13 762.595,00   5.055  150,86 618,40 
Promedios 789.569,43 4.553 173,95 639,10 
 
La representación gráfica del cuadro anterior permite ver la relación entre 
las variaciones del precio del combustible contra el gasto de combustible por 
kilómetro recorrido, el resultado de esta comparación debería ser que ambas 
variables reaccionan igual. 
Gráfico N. 6 
Gastos de combustible por kilómetro recorrido 
Autobús GB-1645 
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El análisis anterior deja ver que en marzo del 2013 bajó el gasto de 
combustible por kilómetro recorrido, lo cual no tiene mucha lógica pues 
precisamente en ese mes hubo un aumento en el precio del combustible. 
Las relaciones anteriores pretenden que partiendo de un resultado 
conocido, relación uno a uno en la mayoría de los casos, se pueda ver la variación 
que presenta la empresa en su gestión diaria, semanal o mensual, de forma tal 
que los tomadores de decisiones puedan pedir la explicación necesaria a la 
administración sobre por qué no se dan los resultados lineales esperados. 
4.1.2.  Mano de obra:  
Como ya se indicó la mano de obra operativa, incluido cargas y 
prestaciones sociales representan un 24% del total del gasto operativo de la 
empresa. 
En este aspecto es importante evaluar la incidencia del pago de tiempo 
extraordinario, pues debido a que los autobuses empiezan o operar desde las 3 
a.m. y terminan su jornada hasta las 11 p.m., el rol de choferes debe ser muy 
exacto, para minimizar el pago de tiempo extraordinario y poder detectar a tiempo 
si la periodicidad de las carreras requieren la contratación de personal adicional en 
vez del pago de horas extra. 
Una métrica que se puede establecer para este fin es la relación entre pago 
de mano de obra de conductores versus cantidad de carreras, para determinar un 
precio estándar por carrera. 
Como el salario de los conductores es igual, es fácil determinar un salario 
por hora, que en este caso sería el salario bruto semanal dividido entre las horas 
laboradas esa semana.  
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Ahora bien, sabiendo la duración del total de carreras que se hace en un 
día, todas tienen una duración distinta debido a los diferentes horarios, se puede 
calcular el total de horas que se invierte en las carreras diarias y así calcular el 
costo de mano de obra por carrera semana, que es la periodicidad con que se 
paga a los conductores. 
La información se presentaría de la siguiente manera: 
Cuadro N. 14 
Gasto de mano de obra por carrera 
Autobús GB-1645 
 
Semana Carrera Horas por 
carrera  
por semana 
Gasto 
mano de  
obra por  
hora 
Total mano de 
obra  
por el total de 
carreras 
Total de 
mano de  
Obra, según 
planilla 
Desviación 
01 Santa Cruz- 
Playa Potrero 
248 1500 372000 375000 3000 
02 Santa Cruz- 
Playa Potrero 
198 1500 297000 295000 -2000 
03 Santa Cruz- 
Playa Potrero 
198 1500 297000 295000 -2000 
04 Santa Cruz- 
Playa Potrero 
198 1500 297000 305000 8000 
05 Santa Cruz- 
Playa Potrero 
198 1500 297000 300000 3000 
06 Santa Cruz- 
Playa Potrero 
198 1500 297000 310000 13000 
 
Las desviaciones deberán ser explicadas por la administración, 
enfocándose en tomar las medidas necesarias para minimizar el pago de horas 
extras, cuando su número sea superior al tiempo normal que trabajaría un 
conductor adicional, esto por  cuanto las horas extras se computan a tiempo y 
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medio, haciendo su pago más caro que el que se haría un conductor en una 
jornada normal. 
4.1.3.  Mantenimiento y reparaciones 
El mantenimiento de un autobús se divide en dos acciones: el 
mantenimiento preventivo y el mantenimiento correctivo.  
El mantenimiento preventivo se realiza periódicamente de acuerdo con el 
número de kilómetros recorridos por un autobús y busca disminuir al máximo el 
mantenimiento correctivo, el cual generalmente es más caro y, en este caso 
específico, es aún más caro cuando se le suman los costos indirectos 
ocasionados por una unidad varada. 
El rubro de mantenimiento preventivo y correctivo, en Empresa Folklórica 
Playa Potrero S.A,. representa un 11,96% del total de gastos operativos, por lo 
que su control y disminución traería grandes beneficios a la empresa. 
El taller de la empresa deberá establecer rutinas de mantenimiento 
preventivo para cada una de las unidades de autobús y preparar un cuadro que 
presente el gasto incurrido por cada unidad. Dicho cuadro deberá contener el total 
del costo de mano de obra y materiales consumidos en el mantenimiento, así 
como kilometraje, fecha del último mantenimiento y fecha del próximo. Por ser 
autobuses que se utilizan en una ruta fija, es muy fácil determinar la fecha del 
próximo mantenimiento. 
Este control permitirá administrar el inventario de repuestos e insumos 
según los mantenimientos programados, de forma que no se adquieran más 
repuestos que los necesarios y conforme se vayan a utilizar. 
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En el caso de las llantas, los fabricantes tienen establecida la vida útil de las 
llantas por número de kilómetros, por lo que sería fácil programar la adquisición o 
reencauche de estas, según sea el programa de mantenimiento. 
En cuanto al mantenimiento correctivo, no se puede programar pues 
depende de factores externos como accidentes de tránsito, vandalismo, manejo 
incorrecto, estado de la carretera y otras variables. 
 Sin embargo, al igual que el mantenimiento preventivo, se requiere 
información estructurada sobre los costos incurridos y sobre las razones por las 
cuales se tuvo que realizar dichas reparaciones, esta información deberá ser 
preparada por el Jefe del Taller y contar con el visto bueno del Supervisor de 
Operaciones. 
4.2 Indicadores Financieros 
Al igual que los indicadores operativos, los indicadores financieros deben 
prepararse por cada autobús, se propone que se prepare un estado de resultados 
por autobús que muestre sus ingresos, gastos fijos, gastos variables y un margen 
de contribución, que será el resultado que aporta cada autobús para cubrir los 
gastos administrativos y gastos financieros. 
Al comparar mensualmente el estado de resultados por autobús, se podrá 
hacer un análisis horizontal y un análisis vertical, así como algunas razones de 
rendimiento. 
4.1.3.1. Estado de resultados por autobús 
Habiendo definido como la Unidad Generadora de Efectivo cada autobús 
individual, es necesario entonces generar un estado de resultados para cada uno 
de los autobuses que están en operación.  
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Para lograr generar un estado de resultados por autobús es necesario que 
contablemente se definan centros de costos que correspondan a cada autobús y 
que todos los gastos que sean directamente asignables a un autobús codifiquen a 
ese centro de costos, además los gastos administrativos y financieros que no 
puedan ser identificados con el centro de costos, deberán prorratearse en partes 
iguales, entre todos los autobuses que estuvieron en operación en ese mes. 
Este estado de resultados por autobús se debe preparar mensualmente, y 
debe ser comparativo con los últimos doce meses del año, al igual que se propuso 
para los indicadores operativos descritos en el apartado anterior, de forma que se 
puedan identificar tendencias en los ingresos y gastos, además de las 
fluctuaciones que se presentan en esos mismos indicadores, ocasionados por las 
diferentes épocas del año en la cual se presta el servicio. 
En la siguiente página se presenta el Cuadro N. 15 que corresponde al 
estado de resultados propuesto, el cual se formuló, como ejemplo, 
comparativamente para tres meses, aunque ya se indicó que la propuesta es que 
se haga siempre para los últimos doce meses: 
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Cuadro N. 15 
Estado de resultados por autobús 
Autobús Placa GB-1646 
De julio a setiembre del 2013 
 
Julio Agosto Setiembre Total 
Ingresos 
    Servicio de transporte            6.525.295             5.060.775             6.048.255              17.634.325  
Total de ingresos             6.525.295              5.060.775              6.048.255              17.634.325  
     Costos variables 
    Mano de obra - directa 300.000  300.000  300.000                   900.000  
Cargas sociales 78.510  78.510  78.510   235.530  
Prestaciones sociales 25.000  25.000  25.000                    75.000  
Mantenimiento  preventivo 609.784  578.367   641.562              1.829.713  
Mantenimiento  correctivo               466.485                345.268                 632.580             1.444.333  
Combustible            1.011.053             1.022.276                 957.259              2.990.588  
Mantenimiento - Repuestos               169.194                196.272                 334.690                  700.155  
Canon ARESEP                49.873                  49.873                   49.873                  149.619  
RTV                    2.179                     2.179                     2.179                      6.538  
CANON CTP y marchamo                 32.305                  32.305                   32.305                    96.915  
Seguros INS                55.966                  55.966                   55.966                  167.898  
Gasto de depreciación               191.833                191.833                 191.833                  575.500  
Total de costos variables            2.992.182             2.686.016             3.109.924              9.171.789  
Utilidad de operación            3.533.113             2.374.759             2.938.331              8.846.202  
Gastos variables 
    Gastos administrativos              622.668                742.611                 692.623              2.057.902  
Gastos financieros               188.945                193.689                 198.168                  580.801  
Total de gastos variables 811.613 936.300 890.791 2.638.703 
Utilidad antes de impuestos            2.721.501             1.438.459             2.047.540              6.207.499  
Impuesto de renta (30%)               816.450                431.538                 614.262              1.862.250  
Utilidad después de 
impuestos            1.905.051             1.006.921             1.433.278              4.345.249  
 
Fuente: preparación propia con base en los registros contables de Empresa Folklórica Playa 
Potrero S.A. 
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4.1.3.2. Análisis financiero 
El estado de resultados por autobús debe acompañarse de un análisis 
vertical que presente el porcentaje de cada rubro, con respecto al total de los 
ingresos y un análisis horizontal, que muestre las variaciones porcentuales que en 
todas sus líneas se presentan de un mes a otro. 
Será deber de la administración, justificar las variaciones más significativas 
que presenten ambos análisis.  
Para el análisis vertical, se sugiere el formato que se presenta 
seguidamente en el Cuadro N.16 
Cuadro N. 16 
Análisis  vertical del Estado de Resultados  
Autobús Placa GB-1646 
De julio a setiembre del 2013 
    
 
Julio Agosto Setiembre 
Ingresos 
   Servicio de transporte 100,0% 100,0% 100,0% 
Total de ingresos 100,0% 100,0% 100,0% 
    Costos variables 
   Mano de obra – directa 4,6% 5,9% 5,0% 
Cargas sociales 1,2% 1,6% 1,3% 
Prestaciones sociales 0,4% 0,5% 0,4% 
Mantenimiento – Taller 7,1% 6,8% 10,5% 
Combustible 15,5% 20,2% 15,8% 
Mantenimiento – Repuestos 2,6% 3,9% 5,5% 
Canon ARESEP 0,8% 1,0% 0,8% 
RTV 0,0% 0,0% 0,0% 
CANON CTP y marchamo 0,5% 0,6% 0,5% 
Seguros INS 0,9% 1,1% 0,9% 
Gasto de depreciación 2,9% 3,8% 3,2% 
Total de costos variables 33,6% 41,6% 40,8% 
Utilidad de operación 66,4% 58,4% 59,2% 
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Gastos variables 
   Gastos administrativos 9,5% 14,7% 11,5% 
Gastos financieros 2,9% 3,8% 3,3% 
Total gastos variables 12,4% 18,5% 14,8% 
Utilidad antes de impuestos 41,7% 28,4% 33,9% 
Impuesto de renta (30%) 12,5% 8,5% 10,2% 
Utilidad después de impuestos 29,2% 19,9% 23,7% 
 
 
Para el análisis horizontal, se propone implementar el formato que se 
presenta en el Cuadro N. 17 
Cuadro N.17 
Análisis  horizontal del Estado de Resultados  
Autobús Placa GB-1646 
De julio a setiembre del 2013 
    
 
Julio Agosto Setiembre 
Ingresos 
   Servicio de transporte 21,3% -22,4% 19,5% 
Total de ingresos 21,3% -22,4% 19,5% 
    Costos variables 
   Mano de obra - directa 0,0% 0,0% 0,0% 
Cargas sociales 0,0% 0,0% 0,0% 
Prestaciones sociales 0,0% 0,0% 0,0% 
Mantenimiento - Taller 3,0% -26,0% 83,2% 
Combustible 3,1% 1,1% -6,4% 
Mantenimiento - Repuestos 6,0% 16,0% 70,5% 
Canon ARESEP 0,0% 0,0% 0,0% 
RTV 0,0% 0,0% 0,0% 
CANON CTP y marchamo 0,0% 0,0% 0,0% 
Seguros INS 0,0% 0,0% 0,0% 
Gasto de depreciación 0,0% 0,0% 0,0% 
Total de costos variables 12,1% -8,9% 147,4% 
Utilidad de operación 9,2% -13,6% -127,9% 
Gastos variables 
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Gastos administrativos 12,5% 19,3% -6,7% 
Gastos financieros 1,2% 2,5% 2,3% 
Total gastos variables 13,7% 21,8% -4,4% 
Utilidad antes de impuestos -13,6% -35,3% -123,4% 
Impuesto de renta (30%) 21,0% -47,1% 42,3% 
Utilidad después de impuestos -13,6% 11,8% -165,8% 
 
Además  con base en el estado de resultados por autobús, se pueden 
calcular las siguientes razones de rentabilidad: 
Margen de utilidad bruta: indicador financiero donde se refleja en términos 
porcentuales lo que representa la utilidad bruta frente a los ingresos operacionales 
netos en un mismo periodo, para efectos de su cálculo se toman los ingresos 
brutos y se le restan sus correspondientes costos, así se obtiene la utilidad bruta 
(Ingresos – Costos = Utilidad Bruta), luego el valor resultante de utilidad bruta se 
divide entre los ingresos (Utilidad Bruta / Ingresos) y se multiplica por 100 para  
convertirlo en términos porcentuales. 
Margen de contribución: se define como la diferencia entre el precio de 
venta menos los costos  variables. Para efectos de este análisis, se considerará 
como el exceso de ingresos con respecto a lo costos variables, los cuales deberán 
cubrir los gastos variables y la utilidad esperada. 
Se calcula restando a los ingresos los costos variables y ese resultado se 
divide entre el total de ingresos y se multiplica por 100 para convertirlo en términos 
porcentuales. 
Margen de utilidad operativa: este indicador mide el porcentaje de cada 
colón de ingresos que queda después de que todos los costos y gastos han sido 
deducidos. 
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Margen de utilidad neta: al igual que el indicador anterior, este mide el 
porcentaje de cada colón de ingresos que queda después de deducir además de 
los costos y gastos, el impuesto sobre las utilidades.  
Rendimiento sobre la inversión total: este indicador muestra el beneficio o la 
utilidad obtenida en relación con la inversión realizada. Para efectos del cálculo, se 
toma como inversión el valor de cada autobús incluidas las adaptaciones que se le 
hacen para cumplir con la normativa legal, como lo son las rampas para 
discapacitados más la inversión hecha en el Sistema de Barras Contadoras. 
En el cuadro N. 18, se presenta el modelo de las razones financieras 
propuestas, las cuales al igual que los demás indicadores se deberán presentar 
comparativamente siempre para los últimos doce meses. También se incluye el 
valor del autobús placa GB-1646 que se utiliza como base para el cálculo del 
Rendimiento sobre la Inversión Total. 
Cuadro N. 18 
Razones de rentabilidad 
Autobús Placa GB-1646 
De julio a setiembre del 2013 
    
 
Julio Agosto Setiembre 
Margen de utilidad bruta (UB/I) 54,1% 46,9% 48,6% 
Margen de contribución ((I-C-G)/I) 41,7% 28,4% 33,9% 
Margen de utilidad operativa (U0/I) 41,7% 28,4% 33,9% 
Margen de utilidad neta (UN/I) 29,2% 19,9% 23,7% 
Rendimiento sobre la inversión total (UN/AT) 5,5% 2,9% 4,2% 
    
Valor del autobús (15 años) 
        
34.530.000  
        
34.530.000  
        
34.530.000  
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Capítulo V 
5. Conclusiones y recomendaciones 
5.1. Conclusiones 
En el capítulo uno, se presentó el marco teórico sobre el cual se basan los 
estados financieros, el cual sirve de base para asegurarse que la información 
financiera es correcta, exacta y comparable, además de que mantenga su 
uniformidad a través del tiempo.  
Esto es importantísimo porque al basarse la toma de decisiones en los 
estados financieros, de no ser estos correctos, se podría llegar a conclusiones 
equivocadas, que vayan en detrimento de la buena marcha de la empresa. 
Los estados financieros formulados con base en los Normas Internacionales 
de Información Financiera deben cumplir con el Marco Conceptual de dichas 
normas, que se refiere entre otros, a que los estados financieros deben formularse 
sobre una base de devengado, que corresponden a un negocio en marcha, deben 
ser comprensibles, fiables, neutrales, íntegros, comparables y oportunos. 
  La aplicación de las principales características cualitativas y de las normas 
contables apropiadas llevará, normalmente, a estados financieros que trasmitan lo 
que generalmente se entiende como imagen fiel o una presentación razonable, de 
la situación financiera de la empresa. 
Estando seguros de la integridad y exactitud de los estados financieros, se 
tiene la materia prima para proceder con el análisis contable, que permitirá la 
detección, diagnóstico y prospección de equilibrios o desequilibrios relacionados 
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con la actividad desarrollada por la organización, así como la aplicación de 
medidas correctivas oportunas. 
El análisis contable tiene por objeto comprobar si se ha aplicado, 
correctamente, el sistema contable apropiado para la empresa, también intenta 
conocer los criterios de valoración utilizados sobre partidas susceptibles para 
ellos, y de igual modo verá el grado de consistencia de la información de un 
periodo con respecto a periodos anteriores.  
Según sea el interés concreto de cada uno de los usuarios de los estados 
financieros, así será el análisis contable que se realice, pues no siempre existe el 
mismo interés sobre todas las partidas de los estados financieros, motivo por el 
cual el área financiera de la entidad, además de los estados financieros 
tradicionales, también deberá generar otro tipo de reportes, según las necesidades 
específicas del lector de los estados financieros. 
El análisis financiero se enfoca más al resultado de la combinación de la 
entrada y salida de flujos de efectivo en la empresa, mediante operaciones de 
generación, captación y asignación de recursos. 
Bajo un concepto más amplio, la administración financiera en una empresa 
se define como la encargada de planear, evaluar, captar y controlar los fondos 
generados y requeridos de las diversas fuentes de efectivo y financiamiento, así 
como planificar, dirigir y controlar los recursos aplicados e invertidos en forma 
eficiente y oportuna. 
Además del análisis contable y financiero, también es importante tener 
presente el análisis operativo, pues con el transcurso del tiempo, la competencia, 
las mejoras tecnológicas, el avance en las tecnologías de información, la 
innovación en productos, servicios y en técnicas de gestión pueden provocar que 
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los procesos y sistemas que eran válidos para un entorno determinado pierdan su 
eficacia y los resultados se deterioren. 
Por lo anterior, la organización debe permanentemente evaluar la situación 
actual y analizar oportunidades de mejora existentes y debe decidir y priorizar las 
acciones necesarias para mejorar la competitividad y los resultados. 
Además, se trata en este capítulo uno lo relacionado a la base teórica de la 
toma de decisiones en la organización, según los diferentes niveles jerárquicos. 
También se hace una reseña de la legislación que afecta las empresas de 
servicio público de transporte de personas, modalidad autobús, normativa que 
genera costos adicionales para su cumplimiento.  
En el capítulo dos se presentó el panorama general de Empresa Folklórica 
Playa Potrero S.A., que es una empresa fundada en agosto de 1982, con el 
objetivo de brindar el servicio de transporte remunerado de personas, modalidad 
autobús entre el centro del cantón de Santa Cruz, en la provincia de Guanacaste y 
las comunidades costeras de Brasilito, Playa Potrero y Matapalo, en el mismo 
cantón. 
La empresa es la concesionaria de las rutas 1506 y 516, descritas como 
Santa Cruz – Playa Flamingo y viceversa y Santa Cruz – Playa Flamingo – Playa 
Potrero y viceversa, respectivamente. 
La Junta Directiva de Empresa Folklórica Playa Potrero S.A está formada 
por cinco miembros, de los cuales cuatro son socios y de los miembros socios, 
tres son familia. 
Los socios de la empresa tienen planeado a corto plazo radicar fuera del 
país, y desean continuar funcionando como Junta Directiva, por lo que surge la 
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necesidad de desarrollar indicadores o métricas más operativas, que permitan 
conocer la realidad de la empresa, sin necesitad de estar inmersos en el día a día 
de la empresa. 
En su ámbito comercial, la empresa se rige por el Código de Comercio de 
Costa Rica, el Código de Normas y Procedimientos Tributarios y la Ley del 
Impuesto sobre la Renta. En cuanto a su operación, se rige por las disposiciones 
legales y reglamentarias que establezcan el Consejo de Transporte Público y la 
Autoridad Reguladora de los Servicios Públicos. 
La empresa se rige por una Asamblea de Socios, que nombra a la Junta 
Directiva, los mismos socios forman la Junta Directiva, la cual nombra al gerente 
general y este a los gerentes de área. 
La atención de las dos rutas que opera la empresa se hace con diez 
autobuses, en horarios que van desde las tres de la mañana hasta las once de la 
noche. 
En el cantón de Santa Cruz, operan otras once rutas, las cuales a veces 
coinciden en ciertos tramos del trayecto, lo que provoca competencia entre las 
empresas, por acaparar la mayor cantidad de pasajeros. 
Además de la competencia entre empresas de buses con rutas autorizadas, 
la empresa también debe competir contra los servicios de taxi, que viajan en la 
modalidad de “colectivo” para brindar una menor tarifa al usuario y los servicios no 
autorizados de taxis y busetas, denominadas comúnmente como piratas. 
En el capítulo tres, se explicó cuáles son los sistemas de gestión operativa 
y financiera que actualmente utiliza la empresa 
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En cuanto a inventario de repuestos y trabajos de mantenimiento utiliza el 
software de gestión de talleres denominado UniTaller, que le permita gestionar 
todo lo relacionado con el inventario de repuestos y las órdenes de trabajo por 
reparaciones que se hacen a los autobuses en el mismo taller de la empresa. 
Con respecto a recorrido, número de pasajeros, ingresos por pasaje y 
consumo de combustible, se utiliza el software de las Barras Contadoras. 
Los estados financieros de la empresa se preparan mensualmente de 
conformidad con la normativa contable aplicable en Costa Rica. 
En cuanto al precio por el servicio prestado, la empresa únicamente puede 
variarlo si cuenta con la autorización de la Autoridad Reguladora de los Servicios 
Públicos, la cual para tal propósito fija un procedimiento que incluye el cálculo de 
la nueva tarifa mediante un modelo econométrico de ajuste de precios. 
En el capítulo cuatro, se desarrolló la propuesta de control financiero que se 
considera oportuna para su implementación en la empresa. 
Se analizó cuáles son los componentes del costo más significativos en su 
estructura de costos para definir cuál sería la mejor manera de controlarlos, 
proponiendo reportes mensuales, que al compararse con los últimos doce meses, 
permitirán reconocer movimientos extraordinarios o tendencias. 
También se definió como Unidad Generadora de Efectivo a cada unidad de 
autobús, pues es fácil vincular la generación de flujos de efectivo con una unidad 
de autobús en particular. 
Los rubros de mayor incidencia en la estructura de costos de la empresa 
son combustible, mano de obra y mantenimiento, por lo que se desarrollan 
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métricas que permitirán controlar mejor estos costos y determinar a tiempo 
variaciones significativas. 
También se propone la emisión de estados de resultados por Unidad Generadora 
de Efectivo, que en este caso sería cada uno de los autobuses que se utilizan en 
la atención de las dos rutas que opera la empresa. 
Por último, se propone el análisis de razones de rendimiento para cada 
Unidad Generadora de Efectivo.  
5.2. Recomendaciones 
Con base en el conocimiento adquirido de la empresa, se cree que es 
importante fortalecer la emisión mensual de estados financieros con base en las 
Normas Internacionales de Información Financiera. 
La emisión de los estados financieros antes indicados permitirá analizar la 
empresa como un todo; sin embargo, para puntualizar más en la generación de 
efectivo, se considera muy importante que la empresa implemente la elaboración 
de estados de resultados por Unidad Generadora de Efectivo, lo cual le permitirá a 
la Junta Directiva identificar con mayor exactitud cuáles autobuses no son 
rentables y su margen de contribución no alcanza para cubrir los gastos 
administrativos y los gastos financieros. 
Asimismo, se recomienda la implementación de los controles de 
combustible, mano de obra y gastos de taller recomendados en el capítulo cuatro, 
pues estos rubros son los más significativos dentro de la estructura de costos de la 
empresa. 
Por último, en vista de que la empresa no posee un software que consolide 
toda esta información, se recomienda la adquisición o desarrollo de una solución 
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informática que permita además del proceso y  emisión de los estados financieros, 
la generación de reportes específicos, entre ellos los que se recomiendan en este 
trabajo y cualquier otro más que se considere conveniente, para evaluar 
financieramente cada Unidad Generadora de Efectivo. 
La implementación de estas recomendaciones permitirá a la Junta Directiva 
llevar el pulso de la empresa más detalladamente, sin necesidad de estar 
inmersos en la administración diaria de la empresa y además les permitirá 
identificar desviaciones en los rubros principales de costos y gastos que impactan 
directamente las finanzas de la empresa.    
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